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Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella asiakaslähtöisyyttä liikuntapalvelujen kehittä-
misessä viranhaltijan näkökulmasta. Tutkimuksessa pyritään selvittämään, miten asia-
kaslähtöisyys ilmenee palvelujen suunnittelussa ja kehittämisessä. Tutkimuksen teo-
reettisessa viitekehyksessä taustoitetaan kuntalaisen roolia asiakkaana ja palvelun ke-
hittäjänä. Tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus, jonka tutkimuskohteena toimii 
Tampereen kaupungin liikuntapalvelut. Tutkimuksen aineiston muodostaa teemahaas-
tatteluina toteutetut viranhaltijahaastattelut. Haastatteluin kerätty aineisto on analysoitu 
sisällönanalyysin keinoin.  
 
Tutkimuksen tulosten mukaan asiakkaan mahdollisuus osallistua palvelun kehittämi-
seen ja suunnitteluun tapahtuu antamalla palautetta jo olemassa olevasta palvelusta ja 
uusien palvelujen osalta osallistumalla suunnittelu- ja tiedotustilaisuuksiin tai sähköi-
siin kyselyihin. Lisäksi urheiluseuratoimijoiden omana vaikuttamiskanavana toimii 
Seuraparlamentti.  
 
Haastattelujen perusteella viranhaltijat kokevat asiakaslähtöisyyden merkityksen tär-
keänä työssään. Asiakaslähtöisyys näyttäytyy liikuntapalvelujen toiminnan perustana. 
Liikuntapalvelujen perustehtävänä nähdään tuottaa kuntalaisille liikuntapalveluja, jotka 
vastaavat asiakkaiden tarpeita. Asiakkaiden mielipiteitä ja palautteen saantia pidetään 
tämän vuoksi tärkeänä. Liikuntapalvelujen toiminnan voidaankin sanoa täyttävän hyvin 
asiakaskeskeisen kehittämisen kriteerit. 
 
Tutkimustuloksista välittyy viranhaltijoiden kokemat haasteet asiakaslähtöisessä kehit-
tämistoiminnassa. Kaikki esiin nostetut haasteet eivät kuitenkaan ole suoranaisesti asia-
kaslähtöisestä kehittämistavasta johtuvia haasteita, mutta ne asettavat haasteita asiakas-
lähtöisyyden toteuttamiselle. Rajalliset resurssit ja yksittäisten asiakkaiden tunnistami-
sen vaikeus luovat merkittävimmät haasteet asiakaslähtöisyyden toteutumiselle liikun-
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Kuntien tehtävänä on järjestää lukuisia lakisääteisiä ja vapaaehtoisia palveluita, jotka 
kunnat pyrkivät tuottamaan kustannustehokkaasti ja yhä pienenevillä resursseilla. 
Viime vuosina kunnissa on ollut suuntana siirtyä palvelujen tuottamisessa tuottajaläh-
töisyydestä asiakaslähtöisyyteen. Tämä tarkoittaa sitä, että kunnissa pyritään tuotta-
maan yhä enemmän asiakkaiden tarpeiden mukaisia palveluja, joihin parhaiten pääs-
tään ottamalla kuntalainen asiakkaana ja palvelun käyttäjänä mukaan palvelujen suun-
nittelu- ja kehittämisvaiheisiin.  
 
Asiakaslähtöisyys muuttaa merkittävästi ajattelu- ja toimintatapoja kuntaorganisaa-
tiossa. Kuntalaista ei enää nähdä palvelun kohteena vaan kuntalainen toimii palvelun 
kehittäjän roolissa. Kuntalainen on siis aktiivinen toimija eli subjekti palvelujen kehit-
tämisessä, ei ainoastaan passiivinen objekti, kehittämisen kohde. Asiakkaan osallista-
minen palvelujen suunnitteluun ja kehittämiseen muuttaa koko palvelujen kehittämis-
prosessia. Perinteisesti palvelujen suunnittelu ja kehittäminen kunnissa on tapahtunut 
tuottajalähtöisesti. Vaikka palveluja suunniteltaessa asiakas on ollut keskiössä, ei pal-
velun käyttäjän aito mielipide ole päässyt suunnitteluvaiheessa esiin.  
 
Selkeää kysyntää ja tarvetta asiakaslähtöiselle toiminnalle kunnissa on nähtävissä. So-
kan, Kankaan, Itkosen, Matilaisen ja Räisäsen (2014) tutkimuksen mukaan kuntalaiset 
pitävät tärkeänä, että kunta kartoittaisi palvelujen käyttäjien näkemyksiä. Kuntalaisella 
on monta roolia, joista tässä tutkimuksessa keskitytään asiakkaan ja palvelun käyttäjän 
rooliin. Asiakkaan rooli näyttäytyy erilaisena julkisissa palveluissa. Tutkimuksen koh-
teena toimii liikuntapalvelut, joiden käyttäminen tapahtuu yleisimmin asiakkaan itse 
valitsemaan aikaan ja itse valitsemassa kohteessa eivätkä välttämättä vaadi kontaktia 
palvelun tuottajan kanssa. Esimerkiksi pururadalla juokseminen tai luistelukentän 
käyttö on mahdollista tehdä palvelun käyttäjän ehdoilla. Tämä luo liikuntapalvelujen 







Tutkielman tavoitteena on selvittää mitä asiakaslähtöisyys liikuntapalvelujen suunnit-
telussa ja kehittämisessä merkitsee. Tutkimuksessa pyritään selventämään, miten asia-
kaslähtöisyys toteutuu liikuntapalvelujen suunnittelu- ja kehittämisvaiheessa sekä mi-
ten asiakkaan mukaan ottaminen muuttaa sitä. Tarkastelu tehdään viranhaltijan näkö-
kulmasta. Tutkielman pääongelma on, miten asiakaslähtöisyys ilmenee palvelujen 
suunnittelussa ja kehittämisessä? Pääongelmaa on tarkoitus selventää seuraavilla osa-
ongelmilla: 
 
1. Mitä asiakaslähtöisyys osana palvelujen suunnittelua ja kehittämistä merkit-
see?  
2. Miten asiakaslähtöisyys palvelujen kehittämisessä on toteutunut ja millaisia ko-
kemuksia siitä on saatu? 
3. Millaisia haasteita asiakaslähtöisyyden toteuttamisessa on koettu? 
 
Osaongelmista ensimmäisellä pyritään selventämään asiakaslähtöisyyttä osana palve-
lujen suunnittelua ja kehittämistä. Jälkimmäiset kaksi kysymystä pyrkivät muodosta-
maan kuvaa asiakaslähtöisyyden toteuttamisesta ja kokemuksista sekä asiakaslähtöi-
syyden toteuttamisessa havaituista haasteista. Mielenkiintoista on selvittää, onko asia-
kaslähtöisyys jäänyt strategiatason tavoitteeksi vai onko asiakkaan mielipiteet todella 
saatu mukaan osaksi palvelujen kehittämistä ja lopullista palvelua. 
 
 
1.2 Taustat ja lähtökohdat tutkimukselle 
 
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan liikuntapalvelujen asiakaslähtöisyyden toteutumista 
viranhaltijan näkökulmasta. Tutkimuskohteena toimii Tampereen kaupungin liikunta-
palvelut. Asiakas- ja käyttäjälähtöisyys on ollut osa monen kunnan strategiaa ja tavoit-
teita 2000-luvulta lähtien ja keskustelua siitä on julkisella sektorilla käyty jo sitäkin 
pidempään. Asiakaslähtöisyyttä kuntasektorilla on tutkittu aiemmin etenkin sosiaali- ja 
terveydenhuollon palveluissa. Asiakaslähtöisten palvelujen kehittämisen oppaita am-
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mattilaisten käyttöön ovat viime vuosina tehneet mm. Virtanen, Suonheimo, Lammin-
mäki, Ahonen ja Suokas (2011) sekä Larjovuori, Nuutinen, Heikkilä-Tammi ja Manka 
(2012).  
 
Tuula Jäppinen (2011) on tutkinut väitöskirjassaan julkisen sektorin käyttäjälähtöistä 
innovaatiotoimintaa. Jäppisen tutkimuksen mukaan kuntalaisilla on kaksi osallistumis-
kanavaa julkisten palvelujen uudistamiseen: osallistuminen palveluja koskevaan pää-
töksentekoon edustuksellisen ja suoran demokratian kautta sekä osallistuminen palve-
lutuotannon suunnitteluun ja kehittämiseen käyttäjälähtöisen innovaatiotoiminnan 
kautta. Käyttäjälähtöinen innovaatiotoiminta nähdään mahdollisuutena tarjota uusi kes-
kusteluareena päätöksentekijöiden ja kuntalaisten välille. Käyttäjälähtöisyyden etuina 
ovat sen mukanaan tuomat poikkisektoraaliset prosessit, jotka uudistavat palvelutuo-
tantoa ja tuovat kunnille uutta kilpailukykyä. Kuntalaisten osallistumis- ja vaikuttamis-
mahdollisuuden lisääminen palauttaa kansalaisten luottamuksen poliittiseen ja hallin-
nolliseen toimintaan. Lisäksi tuotetut palvelut vastaavat tällöin paremmin kuntalaisten 
tarpeita. Henkilöstön näkökulmasta käyttäjälähtöisyys jakaa palvelujen suunnitteluvas-
tuuta ja sitä kautta lisää henkilöstön työtyytyväisyyttä. (Jäppinen 2011, 8-9.) 
 
Lea Hennala (2011) on puolestaan omassa väitöskirjassaan tutkinut käyttäjää osallista-
van palveluinnovoinnin lähestymistavan toteuttamisen haasteita julkisella sektorilla. 
Hennala on löytänyt käyttäjää osallistavan palveluinnovoinnin lähestymistavan toteut-
tamiseksi julkisella sektorilla viisi haastetta, jotka liittyvät organisaation kykyyn omak-
sua ja toteuttaa käyttäjälähtöisyyttä laajana toimintatapana. Hennala näkee palvelujen 
kehittäjätahon, käyttäjien ja sisäisten hyödyntäjien välillä innovaatiopotentiaalia sisäl-
täviä rakenteellisia aukkoja. Haasteita syntyy myös siitä, että kehittäjätaholla ei ole val-
miutta ja halua yhteisölliseen tiedonmuodostukseen palvelun käyttäjien kanssa. Lisäksi 
käyttäjää osallistavan palveluinnovoinnin metodologisia perusajatuksia ei ole sisäis-
tetty riittävästi kehittäjätasolla. 
 
Sanna Tuurnas (2016) tutki väitöskirjassaan, miten palvelujen yhteistuotanto muuttaa 
ammattilaisten käytäntöjä. Tutkimuksen tulokset osoittavat, että ammattilaisten käytän-
nöt muuttuvat monin tavoin yhteistuotannon myötä. Ammattilaisilta vaaditaan uuden-
laisen roolin omaksumista ja kehittämisen lähestymistä uudesta näkökulmasta. Tehtävä 
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vaatii toisaalta kansalaisten motivointia, mutta myös asiantuntijan roolin osittaista luo-
vuttamista kansalaisille. Yhteistuotanto on vuorovaikutusta, joka tapahtuu niin ammat-
tilaisen ja kansalaisten kuin asukkaiden ja yhteisöjen välillä sekä ammattilaisten kesken 
ja ammattilaisten ja johdon välillä. Yhteistuotanto on myös institutionaalinen muutos, 
sillä yhteistuotanto tulee rakentaa osaksi palvelujärjestelmiä. Yhteistuotanto kuitenkin 
haastaa palvelujärjestelmien toimintakulttuurin, sillä se on eri tasoja läpileikkaava il-
miö. Tuurnas huomauttaa, että yhteistuotannon sulauttaminen kestävällä tavalla osaksi 
palvelujärjestelmien toimintoja on kunnilla vasta kehittymässä. 
  
Tutkimuksen kohde, Tampereen kaupunki, on painottanut asiakaslähtöisyyttä ja palve-
lun käyttäjän osallistamista palvelujen suunnitteluun jo pitkään. Kaupunki toteutti laa-
jan toimintamallin uudistuksen vuonna 2007, jossa samanaikaisesti otettiin käyttöön 
pormestarimalli, tilaaja- ja tuottajamalli sekä asiakaslähtöinen prosessimalli. Stenvall 
ja Airaksinen (2009) ovat tutkimuksessaan arvioineet Tampereen mallia kokonaisuu-
dessaan. Tutkimuksessa todetaan, että käsitys siitä mitä asiakaslähtöisyys tarkoittaa, 
vaihtelee huomattavasti riippuen henkilöstä ja toimialasta, eikä yhtenäistä käsitystä 
asiakaslähtöisyydestä ole organisaation sisällä hahmottunut (Stenvall & Airaksinen 
2009, 73).  
 
Toisen Tampereen toimintamallin toimivuuden arvioinnin on toimittanut Pasi-Heikki 
Rannisto vuonna 2015. Arvioinnin mukaan palvelutuotanto on monissa tapauksissa 
edelleen professiolähtöistä ja siiloutunutta, mikä ei edistä esimerkiksi asiakaslähtöisten 
palvelupolkujen syntymistä (Rannisto, Virtanen, Kork, Tuurnas & Airaksinen 2015, 
79). Virtanen ja Tuurnas (2015, 91) kuitenkin toteavat, että arvioinnin aineiston perus-
teella voidaan nostaa esille useita seikkoja, joissa toimintamallilla on ollut positiivinen 
vauhdittava vaikutus uusiin palvelujen käyttäjiä aktivoivaan yhteistyöhön.  
 
Toimintamalli on ollut uudistuksen alla ja Tampereen kaupunki on siirtynyt 1.1.2017 
alkaen uuteen toimintamalliin. Uusi toimintamalli otetaan kokonaisuudessaan käyttöön 
vuoden 2017 aikana, kun uudet poliittiset luottamuselimet aloittavat toimikautensa 
1.6.2017. Keskeisiä uudistuksen tavoitteita ovat olleet asiakaslähtöisyyden, osallisuu-
den, vaikuttamismahdollisuuksien ja kumppanuusajattelun vahvistaminen sekä johta-




Tutkijan tekemät valinnat tutkimuksen käsitteiden suhteen 
 
Keskustelu kuntalaisen osallistumisesta palvelujen suunnitteluun on moninaista ja sen 
käsitteiden kenttä on hyvin runsas. Kuntapalvelujen kehittämisen yhteydessä puhutaan 
monesti joko asiakaslähtöisyydestä, käyttäjälähtöisyydestä tai asiakaskeskeisyydestä. 
Asiakaslähtöisyyttä ja käyttäjälähtöisyyttä, mutta toisaalta myös asiakaslähtöisyyttä ja 
asiakaskeskeisyyttä käytetään välillä myös synonyymeinä. Myös yhteistuotannon (co-
production) käsitettä on käytetty kuvaamaan kansalaista eri rooleissa mukana palvelu-
jen tuottamisessa ja kehittämisessä (ks. esim. Tuurnas 2016). Tuurnaksen mukaan pal-
velujen yhteistuotanto on noussut maailmanlaajuisesti yhdeksi keskeiseksi julkisten 
palvelujen kehittämisen periaatteeksi.  
 
Tutkimuksen selkeyden kannalta olen tehnyt rajauksen ja tässä tutkimuksessa tulen 
käyttämään käsitettä asiakaslähtöisyys. Tutkimuksen kohteena toimiva Tampereen 
kaupunki käyttää itse toiminnassaan asiakaslähtöisyyden käsitettä, joten siksi on sel-
keää ja luontevaa, että myös tässä tutkimuksessa käytetään samaa käsitettä. Myös tut-
kimuksen haastatteluja toteutettaessa käytettiin asiakaslähtöisyyden käsitettä. Kuiten-
kin tutkielman teoreettisessa viitekehyksessä tullaan käyttämään myös käsitettä käyttä-
jälähtöisyys, mikäli alkuperäisessä lähteessä on myös tätä käsitettä käytetty.  
 
1.3 Tutkimuksen rakenne 
 
Tutkimuksen ensimmäisessä luvussa johdatellaan tutkimuksen aihepiiriin lyhyen joh-
dantokappaleen myötä. Luvussa esitellään myös tutkimustehtävä sekä taustoitetaan ja 
kerrotaan lähtökohdat tutkimukselle. 
 
Tutkimuksen toisessa luvussa käsitellään tutkimuksen teoreettista viitekehystä. Viite-
kehyksessä avataan tutkimuksen kannalta olennaisimpia käsitteitä sekä kuvataan tutki-
muksen aihepiiriin liittyvää keskustelua ja aihepiirin taustaa. Luvussa kuvataan julkis-
ten palvelujen muutosta kohti asiakkaiden tarpeiden mukaisia palveluja sekä kuntalais-
ten tyytyväisyyttä kunnallisiin palveluihin. Lisäksi paneudutaan uuden julkisen hal-
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linta-ajattelun taustoihin ja viimeisimpien hallinnon uudistusten vaiheisiin. Luvun lop-
pupuolella taustoitetaan kuntalaisen erilaisia rooleja ja mahdollisuuksia osallistua sekä 
avataan asiakaslähtöisen kehittämisen näkökulmia julkisella sektorilla. 
 
Tutkimuksen kolmannessa luvussa esitellään tutkimuksen menetelmävalinnat ja kerro-
taan, miten tutkimus on toteutettu. Tämä tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus, 
jonka pääpiirteitä kuvataan luvun alussa. Luvussa esitellään myös tutkimuskohteena 
toimivaa Tampereen kaupunkia. Esittelyn painotuksena on etenkin asiakaslähtöisyy-
teen ja palvelun käyttäjän osallistamiseen liittyvät tavoitteet ja toimintatavat. Lopuksi 
kerrotaan aineiston keruumenetelmistä ja sisällönanalyysistä aineiston analyysimene-
telmänä. 
 
Neljännessä luvussa on aineiston ja analyysin vuoro. Luvussa analysoidaan haastatte-
luin kerättyä aineistoa ja nostetaan esiin haastatteluissa noussutta puhuntaa. Tutkimuk-
sen viimeisissä luvuissa on pohdinnan ja johtopäätösten vuoro. Lopussa on listattu tut-




2  Asiakaslähtöinen palvelujen kehittäminen 
 
2.1 Kohti asiakkaiden tarpeiden mukaisia palveluja  
 
Kuntapalvelut ovat olleen jatkuvan muutoksen kohteena viime vuosikymmeninä. Muu-
tos on ollut pitkäaikainen ja moniulotteinen ilmiö. Lehdon, Anttosen, Haverin, ja Palu-
kan (2012, 12) mukaan 1990-luvun lama ei yksin riitä selittämään muutoksen käynnis-
tymistä, sillä jo 1980-luvulla toteutettiin lainsäädännöllisiä muutoksia, jotka mahdollis-
tivat uudenlaista ajattelua ja kokeiluja esimerkiksi ostopalvelujen avulla. Muutosta voi-
daan lähestyä monista tieteenalaperinteiden lähtökohdista. Se mistä muutoksessa on 
kyse, vaihtelee tutkimussuuntauksien mukaan.  Lehto ym. listaa joidenkin tutkimus-
suuntauksien mukaan kyseen olevan mm. hyvinvointivaltion muutoksesta, uuden jul-
kisjohtamisen (New Public Management) ilmiöistä, julkisten menojen kasvun pysäyt-
tämisestä ja uuden innovatiivisen yritystoiminnan mahdollisuuksien vahvistumisesta. 
 
Pyrkimys palvelujen kehittämiseen lähti 1980-luvulla yksityiseltä sektorilta ja eteni jul-
kiselle sektorille. Tällöin nähtiin, että kansalaisilla on oikeus hyviin palveluihin ja pu-
huttiin palveluperiaatteen noudattamisesta julkisia palveluita tuotettaessa. Palvelujen 
suunnittelun lähtökohtana ei enää voitu pitää pelkästään oikeusturvakysymyksiä ja vi-
ranomaisten omia tarpeita, vaan tarkastelunäkökulman tuli olla palvelu- ja asiakasläh-
töinen. (Grönroos 1987.) 
 
Lähtökohdat ja perustelut palvelujen kehittämiselle ovat siis pysyneet hyvin samanlai-
sina jo kolmenkymmenen vuoden ajan. Grönroos (1987, 27) listasi tuolloin palvelujen 
kehittämisen kolmeksi keskeiseksi perusteeksi toiminnan tehostumisen, asiakkaiden oi-
keuden hyviin palveluihin ja henkilöstön työmotivaation paranemisen. Hyvin saman-
kaltaisia perusteluita palvelujen kehittämiselle on edelleen. Jäppisen ja Sallisen (2012, 
17) mukaan käyttäjälähtöisyys parantaa palveluiden laatua ja lisää niiden taloudelli-
suutta, koska se vähentää tarpeettomia palveluja. Palvelut myös vastaavat paremmin 
kuntalaisten tarpeisiin. Lisäksi käyttäjälähtöisyys lisää henkilöstön työtyytyväisyyttä ja 
terveyttä, sillä käyttäjälähtöisyys jakaa palvelujen suunnitteluvastuuta ja lisää käyttä-




Perinteinen palvelutuotannon tapa, jossa kunta tuottaa itse palvelut kuntalaisilleen on 
saanut rinnalleen uusia ja erilaisia tapoja järjestää kunnalliset palvelut. Palvelusetelit, 
tilaaja-tuottajamalli sekä ostopalvelut ovat tulleet osaksi kunnallista palvelutuotantoa, 
jolloin kunta ei enää toimi palvelun tuottajana, vaan palvelun järjestäjän roolissa. Jul-
kisen ja yksityisen palvelun raja on kaventunut entisestään palvelutoiminnan muutok-
sen myötä. Myös kuntalaisten tarpeet ja toiveet kunnallisia palveluita kohtaan ovat 
muuttuneet vuosien varrella, eikä ”yksi palvelu sopii kaikille” ajattelutapa, joka perus-
tuu ajatukseen palvelun toistettavuudesta eikä huomioi kuntalaisten yksilöllisiä ja mo-
ninaisia tarpeita, enää riitä (Työ- ja elinkeinoministeriö 2014). 
 
Muutokset väestö- ja elinkeinorakenteessa vaikuttavat vahvasti julkisten palvelujen jär-
jestämiseen. Esimerkiksi väestön ikääntyminen lisää sosiaali- ja terveydenhuoltopalve-
lujen kysyntää ja asettaa haastetta laadukkaiden palvelujen järjestämiselle. Samalla 
ikääntyvät muodostavat yhä suuremman asiakas- ja palvelun käyttäjäryhmän kunnissa. 
Väestön ikääntyminen ei näy kuntakentällä ainoastaan lisääntyvänä ikääntyvien mää-
ränä, vaan myös työvoiman saatavuudessa. Suuret ikäluokat ovat eläköitymässä ja kil-
pailu työvoimasta kuntien välillä kovenee. Samaan aikaan myös kuntien menot kasva-
vat ja aiheuttavat kunnille haasteita selviytyä palveluiden järjestämisestä. 
 
 
Kuntalaisten palvelutyytyväisyys  
 
Kunnat järjestävät lukuisia palveluita kuntalaisilleen eri toimialoilla ja sektoreilla. Pal-
velujen käyttöasteet vaihtelevat hyvin paljon eri palvelujen välillä, mutta lisäksi vaih-
telua on myös siinä miten paljon eri ihmiset käyttävät kunnallisia palveluita. Pekola-
Sjöblom (2012) on tutkinut kunnallisten palvelujen käyttöä ja kuntalaisten mielipidettä 
kunnallisista palveluista ARTTU-tutkimuskunnissa vuosina 2008 ja 2011. Tutkimuk-
sen mukaan kierrätystoiminta ja jätehuolto ovat palveluita, joita lähestulkoon jokainen 
kuntalainen käyttää. Lisäksi yli puolet vastaajista olivat käyttäneet terveyskeskuksen 
lääkärin vastaanottoa, kirjastopalveluita, sairaan- tai terveydenhoitajan vastaanottoa, 





Osa kunnan järjestämistä palveluista on selvästi kohdennettu tietylle ikäryhmälle tai 
tiettyyn tarpeeseen, eivätkä nämä palvelut silloin kosketa merkittävää osaa kuntalaisista 
tai kerää lukuisia palvelujen käyttäjiä. Kuntien vähiten käytettyihin palveluihin lukeu-
tuvat mm. sosiaalitoimen palvelut, kuten päihdehuolto ja erilaiset vanhusten palvelut, 
vammaisten palvelut ja mielenterveyspalvelut. Tutkimuskunnissa ei ollut havaittavissa 
merkittäviä eroja palvelujen käyttöosuuksissa vuosina 2008 ja 2011. Eroja kuitenkin 
syntyi, kun vertailtiin käyttöosuuksia eri tutkimuskuntien välillä. Suurimpia eroja oli 
joukkoliikenteen käyttöosuuksissa, jota selittänee joukkoliikenteen kattavuus eri kau-
pungeissa, mutta myös liikunta-, urheilu-, ym. vapaa-aikapalvelujen osalta käyttöosuu-
det vaihtelivat kuntien välillä jopa yli 30 prosenttia. (Pekola-Sjöblom 2012, 6.) 
 
Yhteenvetona Pekola-Sjöblomin (2012, 45–46) tutkimuksessa on todettu, että kahdek-
san kuntalaista kymmenestä on enemmän tyytyväisiä kuin tyytymättömiä kunnallisiin 
palveluihin. Sektoreittain tarkasteltuna eniten tyytyväisiä ollaan sivistyspalveluihin ja 
yksittäisistä palveluista etenkin kirjastopalveluihin, kansalais- ja työväenopistoihin, jä-
tehuoltoon, äitiys- ja lastenneuvoloihin ja kierrätystoimintaan, mutta myös liikunta-, 
urheilu- ym. vapaa-aikapalveluihin. 
 
Palvelutyytyväisyyteen vaikuttavat monet eri tekijät. Yksilöllisiä tekijöitä tarkastelta-
essa tyytyväisimpiä kunnallisiin palveluihin olivat työelämän ulkopuolella olevat, 70–
79-vuotiaat, yksinasuvat, yli 20 vuotta nykyisessä kunnassa asuneet eläkeläiset, ruot-
sinkieliset ja naiset. Kuntatasolla tarkasteltuna tyytyväisimpiä kunnallisiin palveluihin 
oltiin kunnissa, joissa on vakaa taloudellinen tilanne; alhainen työttömyysaste, huolto-
suhde ja lainakanta asukasta kohti. Myös kunnan koko vaikutti tyytyväisyyteen, eniten 
tyytyväisiä kunnallisiin palveluihin oltiin 10001–20000 asukkaan kunnissa. Vähinten 
tyytyväisiä kunnallisiin palveluihin oltiin puolestaan 5000–10000 asukkaan kunnissa. 




Kuntalaisten näkemyksiä liikuntapalveluista 
 
Kunnat toimivat liikuntapalvelujen tuottajina ja luovat edellytyksiä liikkumiselle. Vuo-
sittain kunnat ylläpitävät liikuntapalveluja yli 800 miljoonalla eurolla. Suomessa on yh-
teensä yli 36 000 liikuntapaikkaa, joista kunnat omistavat ja ylläpitävät noin 70 pro-
senttia. (Suomen Kuntaliitto 2017.) Kuntien rooli liikuntapalvelujen saralla on siis mer-
kittävä. Kuntien roolia merkittävänä liikuntapalvelujen tuottajana pitävät myös kunta-
laiset. Sokan ym. (2014, 41) tutkimuksen mukaan liikuntapalvelujen julkisella järjestä-
misellä on vankka kuntalaisten tuki, sillä 83 % vastanneista pitää liikuntapalvelujen 
järjestämistä kuntien tehtävänä.  
 
Sokka ym. (2014) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet kansalaisten mielipiteitä ja tulkin-
toja kulttuuri- ja liikuntapalveluista. Tutkimuksen mukaan sukupuolella, asuinpaikalla, 
koulutuksella, iällä ja tulotasolla on vaikutusta liikunnan harrastamiseen. Naisten ja 
miesten välinen ero liikunnan harrastamisessa on pieni, mutta eroavaisuuksia on har-
rastettavissa lajeissa. Siinä missä naiset suosivat uintia, kävelylenkkeilyä ja kotivoimis-
telua, miehet taas harrastavat palloilupelejä ja juoksulenkkeilyä. Kaupunkilaiset taas 
ovat aktiivisempia liikunnan harrastajia kuin maaseudulla asuvat. Koulutustausta näkyy 
liikuntaharrastamisessa siinä, että liikunnan aktiivinen harrastaminen on yleisempää 
korkeakoulutettujen keskuudessa kuin vähän koulutettujen. Yli 65-vuotiaat harrastavat 
pääsääntöisesti vähiten liikuntaa, pieniä poikkeuksia lukuun ottamatta, sillä tietyt lii-
kuntaharrastukset kuten uinti ja kävelylenkkeily kuitenkin lisääntyvät iän myötä. Vuo-
situlojen vaikutus liikunnan harrastamiseen näkyy esimerkiksi harrastettavissa lajeissa. 
Yli 40 000 euroa vuosittain tienaavat harrastavat keskimäärin enemmän hiihtoa, lasket-
telua, luistelua sekä juoksulenkkeilyä. (Sokka ym. 2014, 22–37.)  
 
Kuntalaiset ovat melko tyytyväisiä liikuntapalvelujen tarjontaan: 62 % pitää kunnan 
järjestämää liikuntapalvelujen tarjontaa riittävänä. Samalla 60 % vastaajista koki lii-
kuntapalvelujen vastaan sisällöltään ja laadultaan heidän toiveitaan. Tyytymättömyyttä 
koettiin mm. siinä, että 70 % vastaajista toivoisi kuntien tukevan enemmän erilaisia 
kulttuurin ja liikunnan muotoja. Vastaajista 67 % koki, että heillä on heikko mahdolli-




Kuntalaiset antavat palautetta liikuntapalveluista suhteellisen vähän. Hieman alle puo-
let vastanneista oli antanut liikuntapalveluista palautetta. Eniten palautetta annetaan 
suorina yhteydenottoina viranhaltijoille, poliitikoille ja liikuntapalvelujen työnteki-
jöille. Suorat yhteydenotot tapahtuvat puhelimitse, sähköpostilla tai kasvokkain ja kun-
talaiset pitävät niitä myös helpoimpana ja tehokkaimpana keinona antaa palautetta. 
Kuntalaisten toiveena kuitenkin on, että etenkin uusia sähköisiä palautekanavia syn-
tyisi. Suurimpina kehittämistoiveina on harrastusmahdollisuuksien ja tarjonnan moni-
puolistaminen. (Sokka ym. 2014, 58–66.) 
 
Opetus- ja kulttuuriministeriö on julkaissut seurantaraportin liikunnan edistämisestä 
kunnissa 2010–2014. Raportissa todetaan, että vuonna 2014 alle puolet kyselyyn vas-
tanneista kunnista oli kerännyt palautetta suoraan asiakkailta liikuntaympäristöjen tai 
liikuntapalvelujen kehittämiseksi. Yleisin tapa kerätä palautetta oli palautelaatikon 
avulla. Kolmasosa kunnista keräsi asiakaspalautetta sähköisesti, mutta erot kuntien vä-
lillä ovat suuria. Siinä missä 17 prosenttia pienistä kunnista (alle 5000 asukasta) tarjosi 
mahdollisuuden sähköiseen asiakaspalautteen antamiseen, suurissa kunnissa (yli 
50 000 asukasta) vastaava luku oli 80 %. Lisäksi noin kolmannes kunnista oli järjestä-
nyt tilannekohtaisia asukasiltoja liikuntaympäristön tai liikuntapalvelujen kehittä-
miseksi. Suurten kuntien kohdalla osuus oli kuitenkin huomattavasti korkeampi, sillä 
90 % suurista kunnista oli järjestänyt vastaavia tilaisuuksia. (Hakamäki, Aalto-Neva-
lainen, Saaristo & Ståhl 2015, 4.) 
 
Sokan ym. (2014) ja Hakamäen ym. (2015) tutkimusten tuloksia vertailtaessa käy sel-
väksi, että kuntien tavat kerätä asiakaspalautetta eivät vielä täysin kohtaa kuntalaisten 
toiveita. Sokan ym. tutkimuksen mukaan eniten palautetta annettiin suorin yhteyden-
otoin viranhaltijoille, poliitikoille ja työntekijöille. Kuntalaisten toiveena on kuitenkin 
uusien sähköisten palautekanavien syntyminen, mutta vain kolmasosa kunnista kerää 
palautetta sähköisesti. Suurista kaupungeista kuitenkin joka viides on järjestänyt mah-
dollisuuden sähköisen palautteen antamiseen.  Pienissä kunnissa sähköisten palauteka-
navien yleisyyden yhtenä esteenä voi olla järjestelmän hankkimisen korkeat kustannuk-
set. Kun mahdollinen palautteen antajien määrä on joka tapauksessa pieni, nousevat 





2.2 Uudesta julkisjohtamisesta uuteen julkiseen hallintaan 
 
Julkishallinnon rakenteissa ja toimintatavoissa on viimeisten vuosikymmenten aikana 
tapahtunut muutoksia. Anttiroikon (2010, 11) mukaan perinteisen julkisen hallinnon nä-
kökulmasta hallinnan kenttä on tullut entistä monimutkaisemmaksi, kun yhä harvemmin 
palvelujen järjestämisessä ja kehittämisessä voidaan tukeutua perinteiseen hierarkkiseen 
ohjaukseen. Julkisissa organisaatioissa siirryttiin 1980-luvun aikana perinteisestä hal-
lintoajattelusta kohti liiketaloudellisempaa lähestymistapaa, jolloin monissa maissa 
alettiin uudistaa hallintoa ottamalla käyttöön johtamistapoja, jotka korostivat taloudel-
lista tehokkuutta ja asiakasnäkökulmaa (Nyholm & Haveri 2009).  
 
Muutos on ilmentynyt siirtymisenä asiakaskeskeiseen palveluajatteluun, hajautettuun 
monikeskiseen hallintorakenteeseen, tulosohjauksen periaatteiden noudattamiseen ja 
strategisen kyvykkyyden vahvistamiseen. Toiminnan tarkastelussa alettiin painottaa 
panosten sijaan tuotoksia ja tuloksia, ja niiden vaikuttavuus nousi tärkeään rooliin. 
Myös julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden välinen yhteistyö lisääntyi ja markki-
naehtoiset palvelumallit saivat jalansijaa perinteiseltä palvelujen tuotannolta. Julkisten 
organisaatioiden johtamiseen omaksuttiin aiemmin yksityisen sektorin käytössä olleita 
johtamisideologioita. Uudesta julkisjohtamisesta (New Public Management) on tullut 
käsite kuvaamaan tätä muutosta. (Virtanen & Wennberg 2005, 46–47.) 
 
Uuden julkisjohtamisen opeilla haettiin toiminnan tuloksellisuutta, innovatiivisuutta ja 
vaikuttavuutta ottamalla käyttöön yritysmaailman johtamis- ja budjetointimenetelmiä 
sekä korostamalla yksilön valinnan ja asiakasorientaation merkitystä ja luomalla talou-
dellisesti itsenäisiä organisaatioita. Kunnat kuitenkin eroavat yksityisen sektorin voit-
toa tavoittelevista yrityksistä monin tavoin, eivätkä yritysmaailmasta poimitut opit ole 
siksi suoraan sovellettavissa kuntien johtamiseen. Taloudellisuus ja tehokkuus ovat 
haastavia kriteerejä mittaamaan kuntien toiminnan arvoa, sillä kuntien johtamisen ta-
voitteissa painottuu myös yhteiskunnallinen vastuu. (Anttiroiko ym. 2003, 74–75.) 
 
Uusi julkisjohtaminen ei siis ole ollut mallina kritiikitön. Vaikka malli painottaa asiak-
kuuden merkitystä, kansalaiseen suhtauduttaan kuluttajana (consumer) eikä todellisia 
vaikutusmahdollisuuksia palvelun tuotantoon juuri ole ollut. Osborne (2010, 4) antaa 
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mallille kritiikkiä siitä, että se keskittyy organisaation sisäisten prosessien korjaami-
seen, eikä ota huomioon kompleksista toimintaympäristöä, jossa poliittiset päätökset 
tehdään ja palvelut tuotetaan. Tuurnas, Kurkela ja Rannisto (2016, 103) näkevät, että 
uudesta julkisjohtamisesta puuttuu yhteisöelementti, jossa kansalaiset nähdään asiak-
kuuden lisäksi myös laajemman yhteisön jäseninä, kansalaisina ja kuntalaisina. Virta-
sen ja Stenvallin (2010, 53) mukaan uuden julkisen johtamisen ongelmat syntyvät, sillä 
vahvistettaessa asiakaslähtöisyyttä tai julkisten johtajien itsenäisyyttä, samalla poliittis-
ten päätöksentekijöiden arvot ja vaikutusvalta heijastuvat toimintaan vähemmän.  
 
Osborne (2006) käsittelee uutta julkisjohtamista tilapäisenä vaiheena muutoksessa pe-
rinteisestä julkishallinnosta kohti uutta julkista hallintaa. Muutos uuteen julkiseen hal-
lintaan on kuitenkin ollut täydentävä eikä kokonaan perinteistä julkishallintoa ja uutta 
julkisjohtamista korvaava. Uusi julkinen hallinta yhdistää perinteisen julkisen hallinnon 
ja uuden julkisjohtamisen vahvuudet, tunnistamalla poliittisen päätöksenteon ja palve-
lujen tuottamisen kytköksen. (Osborne 2006, 377, 384.) Myös Klijn (2008, 509) jakaa 
Osbornen näkemyksen, sillä hän pitää uuden julkisen hallinnan yhtenä suurimpana vää-
rinymmärryksenä sitä, että hallinta olisi toimintatapana korvannut kokonaan aiemmat 
toimintatavat. Monet julkiset tehtävät ja palvelut, kuten verojen kerääminen tai sosiaa-
lipalvelut, on järjestetty ja ne tuotetaan yhä hyvin hierarkisesti, mikä vastaa perinteistä 
hallintokäsitystä.  
 
Klijn (2008, 509) tuo esiin, että uusi julkisjohtaminen voidaan nähdä jopa vastakkaisena 
paradigmana uuden julkisen hallinnan käsitteelle, sillä se painottaa ohjauskäytäntöjä, 
kun taas uusi julkinen hallinta korostaa eri toimijoiden välisen yhteistyötä. Uudessa 
julkisessa hallinnassa toisistaan riippuvaiset toimijat osallistuvat julkisten palvelujen 
tuottamiseen ja prosesseilla tuotetaan informaatiota julkiseen päätöksentekoon. Sen 
keskiössä ovat toimijoiden väliset suhteet, palvelujen vaikuttavuus sekä lopputulokset. 
Aiempi uusi julkisjohtaminen taas painotti liiketaloudellisia toimintatapoja, panoksia, 
tuotoksia sekä sisäisiä prosesseja. (Osborne 2010, 8.)  
 
Siirtymää uudesta julkisjohtamisesta kohti uutta julkista hallintaa on kuvattu myös hal-
linnonuudistuksen kolmantena aaltona (ks. esim. Hakari 2013). Haverin ja Pehkin 
(2008, 16) mukaan uuden julkisen hallinnan keskiössä on näkemys, jonka mukaan jul-
kinen hallinto ei enää kykene ohjaamaan yhteiskuntaa ja taloutta yksin, vaan yhteisten 
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asioiden hallinnan onnistuminen riippuu yhteistyöstä yksityisen ja kolmannen sektorin 
sekä kansalaisten kanssa. Uuden julkisen hallinnan tavoitteina ovat synergia, tehok-
kaammat toimintatavat ja kansalaisten osallistumisen kohentaminen (Hakari 2011, 
338).  
 
Kansalaisten osallistuminen palvelujen tuotantoon yhdessä julkisten toimijoiden kanssa 
on yksi uuden julkisen hallinnan keskeisistä elementeistä. Verraten perinteiseen hallin-
totapaan tai uuteen julkisjohtamiseen, painotus kansalaisten ja myös kolmannen sekto-
rin osallistumiselle on uudessa julkisessa hallinnassa huomattava. (Pestoff 2011, 15.) 
Yksisuuntainen prosessi, jossa olivat mukana vain viranhaltijat ja luottamushenkilöt, 
on muovaantunut useat tahot osallistavaksi prosessiksi. Myöskään palvelujen tuottami-
nen ei ole enää ainoastaan näiden tahojen käsissä, vaan palvelun käyttäjillä ja muilla 
toimijoilla on yhä suurempi vaikutus palveluista tehtäviin päätöksiin ja lopulliseen pal-
veluun. (Bovaird 2007, 846.) 
 
Myös näkemys kansalaisesta painottuu eri tavalla uuden julkisjohtamisen ja uuden jul-
kisen hallinnan välillä. Muutos julkisjohtamisen kapeasta näkemyksestä passiivisesta 
ja anonyymistä kuluttajasta on siirtynyt kohti julkisen hallinnan laajempaa näkemystä 
kansalaisesta ns. yhteistuottajana, joka on aktiivisesti mukana palvelutuotannoissa ja 
päätöksenteossa. (Wiesel & Modell 2014, 179.) Vaikka uusi julkisjohtaminen korostaa 
asiakkaan näkökulmaa ja palveluja tuotetaan asiakkaalle, on uuden julkisen hallinnan 
tapana taas tehdä yhdessä asiakkaan kanssa.  
 
Uuden julkisen hallinnan mukainen ajattelu perustuu näkemykseen, jonka mukaan jul-
kinen hallinto ei enää kykene yksin ohjaamaan yhteiskuntaa ja taloutta, vaan yhteisten 
asioiden hallinnan onnistuminen riippuu yhteistyöstä yksityisen ja kolmannen sektorin 
sekä kansalaisten kanssa (Hakari 2013, 34). Osborne (2010, 9) näkeekin uuden julkisen 
hallinnan vastauksena ja ”tuotteena” kompleksiseen, moniarvoiseen ja sirpaleiseen jul-
kisen hallintoon ja palvelujen tuottamiseen 2000-luvulla. 
 
Hakari (2013, 42) määrittelee uuden julkisen hallinnan viitekehykselle kolme ajallisesti 
erillistä kehityssuuntaa, jotka eivät kuitenkaan ole toisistaan täysin erillisiä. Kolme ke-





1. Hakarin (2013, 42–43) mukaan hallintakeskustelu käynnistyi 1990-luvun lo-
pussa verkostojen hallinnan näkökulmasta. Hallinnan tavoitteena oli kumppa-
nuuden rakentaminen yksityisen ja kolmannen sektorin sekä kansalaisten 
kanssa. Kunnissa verkostot painottuivat etenkin aluekehittämisen ja innovaa-
tiopolitiikan saralla. 
 
2. Demokratian uudistaminen ja kehittäminen painottuivat 2000-luvun alussa. 
Asukkaiden osallistumisen lisääminen ja kansalaisten luottamus päätöksente-
koa kohtaan nousivat tavoitteeksi. Uusia suoran demokratian osallistumismuo-
toja otettiin käyttöön ja osassa kunnista siirryttiin esimerkiksi pormestarimalliin 
ja aluelautakuntiin. (Hakari 2013, 43–45.) 
 
3. 2010-luvulla uuden julkisen hallinnan painotus on siirtynyt kunnallisen palve-
lutuotannon uudistamiseen. Hallinnan tavoitteena on asiakaskeskeisyyden to-
teuttaminen ja palveluinnovaatioiden syntyminen, jonka välineinä mm. palve-
lumuotoilu ja palvelujen yhteistuotanto toimivat. (Hakari 2013, 44–45.) 
 
 
2.3 Kuntalaisen rooli palvelun käyttäjänä ja kehittäjänä 
 
Kuntalaisen mukaan ottaminen palvelujen kehittämiseen kytkeytyy osittain osallisuu-
den teemaan. Suomen perustuslain 14 §:n mukaan ”Julkisen vallan tehtävänä on edistää 
yksilön mahdollisuuksia osallistua yhteiskunnalliseen toimintaan ja vaikuttaa häntä it-
seään koskevaan päätöksentekoon.” (Suomen perustuslaki 11.6.1999/731.) 
 
Kunnan asukkaiden osallistumisoikeus kuntansa toimintaan on turvattu myös kunta-
laissa. Kuntalain 22 §:n mukaan kunnan asukkailla ja palvelujen käyttäjillä on oikeus 
osallistua ja vaikuttaa kunnan toimintaan. Valtuuston on pidettävä huolta monipuoli-
sista ja vaikuttavista osallistumisen mahdollisuuksista. Osallistumista ja vaikuttamista 





1) järjestämällä keskustelu- ja kuulemistilaisuuksia sekä kuntalaisraateja; 
2) selvittämällä asukkaiden mielipiteitä ennen päätöksentekoa; 
3) valitsemalla palvelujen käyttäjien edustajia kunnan toimielimiin; 
4) järjestämällä mahdollisuuksia osallistua kunnan talouden suunnitteluun; 
5) suunnittelemalla ja kehittämällä palveluja yhdessä palvelujen käyttäjien kanssa; 
6) tukemalla asukkaiden, järjestöjen ja muiden yhteisöjen oma-aloitteista asioiden 
suunnittelua ja valmistelua. (Kuntalaki 410/2015.) 
Kuntalain mukaan kuntalaisella on siis mahdollisuus osallistua palveluja koskevaan 
päätöksentekoon suunnittelu-, valmistelu-, päätös- ja toimeenpanovaiheessa.   
 
Myös liikuntalaissa viitataan kunnan velvollisuuteen kuulla asukkaitaan liikuntaa kos-
kevissa keskeisissä päätöksissä. Laki asettaa myös vaatimukset luoda edellytyksiä kun-
talaisten liikunnalle. Liikuntalain (390/2015) 5 §:n mukaan yleisten edellytysten luo-
minen liikunnalle paikallistasolla on kuntien tehtävä. Kunnan tulee luoda edellytyksiä 
kunnan asukkaiden liikunnalle: 
1) järjestämällä liikuntapalveluja sekä terveyttä ja hyvinvointia edistävää liikuntaa eri 
kohderyhmät huomioon ottaen; 
2) tukemalla kansalaistoimintaa mukaan lukien seuratoiminta; sekä 
3) rakentamalla ja ylläpitämällä liikuntapaikkoja. 
Liikuntalain mukaan edellä tarkoitettujen tehtävien toteuttamisen kunnassa tulee tapah-
tua eri toimialojen yhteistyönä sekä kehittämällä paikallista, kuntien välistä ja alueel-
lista yhteistyötä sekä huolehtimalla tarvittaessa muista paikallisiin olosuhteisiin ja tar-
peisiin sopivista toimintamuodoista. Kunnan tulee kuulla asukkaitaan liikuntaa koske-
vissa keskeisissä päätöksissä osana kuntalain (410/2015) 22 §:ssä säädettyä kunnan vel-
vollisuutta huolehtia asukkaiden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista. 
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Bäcklund (2007, 33) kuvaa osallistumisen käsitteen jäävän usein epäselväksi. Hänen 
mukaan osallistumisella voidaan tarkoittaa mielipiteen ilmaisun mahdollisuutta tai sillä 
voidaan viitata kuntalaisen mahdollisuuteen vaikuttaa kunnan suunnitteluun ja päätök-
sentekoon. Osallistumisella voidaan myös viitata yksinomaan edustuksellisen demo-
kratian käytäntöjen vahvistamiseen tai suoran osallistumisen käytäntöjen kehittämiseen 
edustuksellisen demokratian ohelle. 
 
Kettunen (2004, 21–22) hahmottaa osallistumisen eri asteita ja vuorovaikutuksen muo-
toja Arnsteinin porrasmallin mukaisesti.  
 
 Konsultointi on vuorovaikutuksen muodoista heikoin. Konsultoinnilla tarkoi-
tetaan kuntapäättäjien pyrkimystä välittää tietoa kuntalaisille tai selvittää heidän 
mielipiteitään. Tapoina konsultointi voi olla esimerkiksi päättäjien tapaamisia 
kuntalaisten kanssa, avoimia kokouksia ja avointa tiedottamista asioiden val-
mistelusta. Viranhaltijoille konsultointi merkitsee kuntalaisten kuuntelua esi-
merkiksi palautteiden ja kyselyjen kautta sekä infotilaisuuksissa. 
 
 Kuntalaisista itsestään lähtevä osallistuminen tarkoittaa yksittäisen kuntalai-
sen tai ryhmän pyrkimystä vaikuttaa kunnalliseen päätöksentekoon. Vaikutta-
minen voi tapahtua aloitteena, adressina tai suorana yhteydenottona viranhalti-
joihin tai päättäjiin. 
 
 Yhteistä päätöksentekoa merkitsevät muodot syntyvät joko päättäjien ha-
lusta pitää yhteyttä kuntalaisiin tai aktiivisten kuntalaisten halusta osallistua. 
Käytännössä tämä tapahtuu lautakunnan kuntalaisjäsenyyden kautta, yhteis-
suunnitteluna tai palvelun tuottamisen yhteisvastuuna. Tavoille oleellista on, 
että kuntalaisilla on tasavertainen tai ratkaiseva rooli suhteessa päättäjiin ja vi-
ranhaltijoihin.  
 
 Kuntalaisten kontrolli, tehtävien ja vastuun siirtoa kunnan toiminnoista 
kuntalaisille tarkoittaa kunnan osa-alueen itsenäistä toimintaa tai vastaavasti 




Arnsteinin porrasmallin mukaiset osallistumisen asteet ovat toimivia kunnissa myös 
tänä päivänä, ainoastaan osallistumisen tavat ja muodot ovat vuosien saatossa muuttu-
neet ja moninaistuneet. Esimerkiksi viimeksi mainittu tehtävien ja vastuun siirto kun-
nan toiminnoista kuntalaisille voi nykypäivänä ilmentyä esimerkiksi osallistavan bud-
jetoinnin menetelmien käyttönä. Tampereen kaupunki on käyttänyt osallistavaa budje-
tointia vahvistamaan asukkaiden toimijuutta kaupunkisuunnittelussa. Tavoitteena on 
ollut ottaa asukkaat mukaan palvelujen ja investointien suunnitteluun ja niistä päättä-
miseen. Tämä on toteutunut esimerkiksi järjestämällä asukastilaisuuksia, joissa julkis-
ten varojen käyttötapoja ja käyttökohteita on yhdessä mietitty. (Tampereen kaupunki 
2016a.)  
 
Larjovuori ym. (2012, 11) käsittelevät osallistumista asiakkaan näkökulmasta ja jakavat 
asiakkaan osallistumisen mahdollisuudet neljään tapaan (kuvio 1). Muodot eivät kui-
tenkaan ole toisiaan poissulkevia, vaan niitä voidaan käyttää myös tukemaan toisiaan. 
Informaatio-osallistuminen on osallistumisena melko heikkoa, sillä asiakkaan rooli tie-
don saajana on tällöin hyvin passiivinen. Asiakaskonsultaatiossa asiakkaalla on mah-
dollisuus jo hieman aktiivisempaan rooliin kertomalla mielipiteensä palvelun toteutta-
misesta. Suunnitteluun osallistumalla asiakas pääsee mukaan palvelun suunnittelu- ja 
kehitysvaiheissa. Viimeisessä, eli tuotanto-osallistumisessa asiakas osallistuu palvelun 
tuottamiseen tekijän roolissa. Tämä voi tapahtua esimerkiksi itsepalveluna, vapaaeh-
toistyönä tai vertaistukiryhmissä toimimisena. 
 








Kuntalainen, asiakas vai palvelujen käyttäjä? 
 
Kuntalaisella voidaan nähdä olevan monta eri roolia. Kuntalaisen eri rooleilla on myös 
erilainen tapa ja mahdollisuus vaikuttaa. Möttönen (2010) jaottelee kuntalaisen roolit 
sekä kunnan ja kuntalaisen suhteen näissä rooleissa seuraavasti: 
 
Kuntalaisen roolit   Kunnan ja kuntalaisen suhde 
1. Potilas    yksilöllinen 
2. Ostaja    yksilöllinen 
3. Kansalaisvelvollisuuden täyttäjä yksilöllinen 
4. Käyttäjä    kollektiivinen 
5. Kuluttaja    kollektiivinen 
6. Kansalainen    kollektiivinen 
 
Potilaan, ostajan ja kansalaisvelvollisuuden täyttäjän rooleissa kuntalainen kohdataan 
yksilönä ja hänellä on yksilöllisiä oikeuksia ja velvollisuuksia. Käyttäjän, kuluttajan ja 
kansalaisen rooleissa kuntalainen on osa ryhmää, jolle tarjotaan kollektiivisesti palve-
luita, joita ei ole räätälöity yksilön tarvetta vastaamaan. (Möttönen 2010, 3.)  
 
Myös Pestoff (2012, 15) tunnistaa tämän päivän kuntalaisen monet eri roolit ja mah-
dollisuuden toimia yksilönä rooleissa, mutta joskus myös läheisessä yhteistyössä tois-
ten kanssa. Osa rooleista on toisiaan täydentäviä, mutta jotkut roolit voivat olla myös 
ristiriidassa keskenään. Bäcklund (2007, 109–110) käyttää teoksessaan termiä asiakas-
kuntalainen, jossa asiakkaalla on mahdollisuus antaa palautetta saamistaan palveluista, 
mutta jolla ei välttämättä ole mahdollisuutta osallistua keskusteluihin, joissa palvelu-
tuotantoa ja sen laatua ja järjestämistä määritellään. Asiakaskuntalainen on itsenäinen 
toimija, joka ei tarvitse erillistä yhteisöä osallistuakseen, eikä osallistumista ole tarpeen 
myöskään nivoa tiukasti tiettyyn alueeseen. Yksilöllisyys ja valinnanvapaus korostuvat 
asiakaskuntalaisen osallistumisessa. Pekola-Sjöblomin (2002, 39) mukaan erilaiset 
kansalaisroolit edustavat erilaisia intressejä. Intressit voivat olla osittain myös ristirii-
taisia keskenään. Esimerkiksi palvelun käyttäjän vaatimus hyvästä palvelusta ei välttä-




Häikiön (2007, 151) mukaan kansalais- ja asiakasvaikuttaminen eroavat toisistaan. Kä-
sitteet kuntalaisuus ja kansalaisuus painottavat demokratianäkökulmaa ja korostavat 
yksilön asemaa poliittisen yhteisön jäsenenä. Yksilön oikeudet ja velvollisuudet toteu-
tuvat tällöin suoran ja edustuksellisen demokratian keinoin valtio- ja kuntatasolla. Kan-
salaisuus taas muodostuu suhteessa valtioon tai sen piiriin kuuluvaan muuhun julkiseen 
yhteisöön. Käsitteet asiakas ja kuluttaja puolestaan korostavat yksilön palvelutarpeita.  
 
Kettunen ja Möttönen (2011, 57–58) näkevät, että asiakas on käsitteenä tullut julkiseen 
hallintoon kahdelta suunnalta. Uusi julkisjohtaminen ja yritysmaailmasta mallin otta-
minen julkishallintoon ovat tuoneet asiakkaan markkinamaisena käsitteenä julkiseen 
hallintoon. Toisena taustaideologiana he pitävät suoraan osallistumiseen ja demokrati-
aan liittyvää näkemystä kansalaisten vaikutusmahdollisuuksien kasvattamisesta suh-
teessa julkishallinnon tuotoksiin.  
 
Virtanen ym. (2011, 15) avaa palvelun käyttäjiin liittyvää käsitemäärittelyä. Uuden jul-
kisjohtamisen oppien myötä kuntalaisesta palvelun käyttäjänä on voitu puhua asiak-
kaana (customer, client), kuluttajana (consumer), palvelun käyttäjänä (service user), 
osallisena tai sidosryhmään kuuluvana (stakeholder), veronmaksajana (tax payer) tai 
kansalaisena (citizens). Esimerkki osoittaa, että roolit eivät ole aina selkeät ja johdon-
mukaiset.  
 
Palvelun käyttäjän ja asiakkaan käsitteet julkisella sektorilla ovat moninaisia ja osittain 
jopa ongelmallisia. Käyttäjällä voidaan viitata henkilöön, jolla on omakohtaista koke-
musta tietyn palvelun käytöstä, mutta käsitteellä voidaan viitata myös ylipäätään poten-
tiaalisiin palvelun käyttäjiin. Ongelmallista on myös se, miten käyttäjä tietyssä palve-
lussa voidaan ymmärtää. Aina julkishallinnon toimintojen välittömät asiakkaat eivät ole 
toiminnan varsinaisia asiakkaita. Julkishallinnon organisaatio voi suorittaa esimerkiksi 
valvontaa, jossa välittömiä asiakkaita ovat valvonnan kohteet, kuten elintarvikkeiden 
tuottajat. Kuitenkin varsinaisia asiakkaita tässä tapauksessa ovat kuluttajat, joiden tar-
peita valvonta palvelee esimerkiksi takaamalla turvalliset elintarvikkeet. (Virtanen & 




Julkisen sektorin osa-alueilta löytyy tilanteita, joissa varsinainen asiakas tai palvelun 
käyttäjä on hankala määrittää. Esimerkiksi päivähoidossa ja peruskoulun alimmilla luo-
killa lapsi on palvelun vastaanottaja, mutta käyttäjänäkökulman ajatellaan kanavoitu-
van ensisijaisesti huoltajien kautta. Peruskoulun ylemmillä luokilla ja lukiossa asiak-
kaana voidaan nähdä sekä alaikäinen oppilas, että toisaalta hänen vanhempansa. Myös 
sosiaali- ja terveydenhuollon puolella asiakasnäkökulma on osittain haasteellinen. 
Osaan palveluista asiakas hakeutuu itse, kun taas esim. mielenterveyspalveluissa asia-
kas voidaan hakea palvelun piiriin. Etenkin laitoshoidossa olevien osalta on tapauskoh-
taista voiko asiakas tai potilas itse edustaa asiakasnäkökulmaa vai jääkö tämä tehtävä 
lähiomaisille (Pikkala 2006, 41).  
 
 
2.4  Asiakaslähtöisyys julkisella sektorilla 
 
Viime vuosina useat kunnat ovat ottaneet asiakas- ja käyttäjälähtöisyyden palvelujen 
kehittämisen lähtökohdaksi ja osaksi strategiaa. Mutta mikä ajaa kuntia asiakaslähtöi-
syyteen? 
 
Kuntien kiinnostus kuntalaisten ja palvelun käyttäjien mielipiteiden kartoitukseen on 
Pekola-Sjöblomin (2011, 235) mukaan kasvanut selvästi viimeisten vuosikymmenten 
aikana. Syynä tähän ovat kuntien tiukkenevat taloudelliset toimintaraamit ja valtion ta-
holta tulevat lisääntyvät palveluvelvoitteet, jonka vuoksi kunnat tehostavat palvelutoi-
mintaansa. Toinen syy on kuntalaisten kasvanut vaatimustaso ja halu saada verorahoil-
leen vastinetta. 
 
Pääasiallinen peruste nykyistä vahvemmalle asiakaslähtöisyydelle on nykyaikaisen val-
tion luonne, joka ei ole pakkovaltaan perustuva, vaan se on kansalaisten hyväksyntään 
perustuvaa vallankäyttöä (Kettunen & Möttönen 2011, 62). Julkiset organisaatiot ovat 
entistä kompleksisimpia, eikä niitä voida enää hallita keskitetyllä ohjauksessa, vaan toi-
minta- ja päätösvaltaa täytyy olla hallinnon ja kuntalaisten kohtaamisen rajapinnoilla 
(emt., 58). Kun vallankäytölle haetaan kansalaisten hyväksyntää, on selvää, että myös 
kansalaisten mielipiteitä tulee kuunnella ja mahdollistaa heille oikeus vaikuttaa palve-
luihinsa. Virtasen ym. (2011, 36) mukaan palvelun käyttäjien osallistumista palvelujen 
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kehittämiseen perustellaan sillä, että palvelun käyttäjillä on hyödyntämätöntä osaa-
mista, jota tuotteiden ja palvelujen kehittäjillä ei ole. Lisäksi käyttäjäkonteksti voi jäädä 
kehittäjille vieraaksi, mikäli palvelun käyttäjät eivät osallistu kehittämiseen.  
 
Valtiovarainministeriö (2013, 4) on julkaissut julkisen hallinnon asiakkuusstrategian, 
jossa määritellään julkisen hallinnon asiakaspalvelujen visio ja tavoitetila vuoteen 
2020.  Asiakaspalvelujen visio on: Asiakkaalla on käytettävissään tarvitsemansa 
palvelut, joiden sisältöön ja toteuttamiseen hänellä on mahdollisuus vaikuttaa. Palve-
lujen tuotanto ja kehittäminen perustuvat asiakkaiden toiminnan ja tarpeiden ymmär-
tämiseen ja kunnioittamiseen. Keinoina tavoitetilaan pääsyksi mainitaan mm. että, asia-
kas voi osallistua palveluiden suunnitteluun, kehittämiseen ja toteuttamiseen 
sekä että julkisia palveluja johdetaan asiakaslähtöisesti. 
 
Käyttäjälähtöisyyden voidaan sanoa parantavan palvelujen laatua ja lisäävän niiden ta-
loudellisuutta, koska se vähentää tarpeettomia palveluja. Käyttäjälähtöisesti kehitetyt 
palvelut vastaavat myös paremmin kuntalaisen tarpeisiin. Taloudellista hyötyä käyttä-
jälähtöisyys puolestaan voi tuottaa, mikäli käyttäjälähtöisyydellä saadaan tehostettua 
tai korvattua aiemmin tuotantolähtöisiä palveluja. (Suomen Kuntaliitto, 2013.) Kettu-
nen ja Möttönen (2011, 62) näkevät, että palvelun käyttäjälle annettu ääni lisää oletet-
tavasti myös julkisten palvelujen ja julkishallinnon legitimiteettiä. 
 
Asiakaslähtöinen ajattelutapa julkishallinnossa on samalla myös vaikuttavuuskeskei-
nen ajattelutapa, sillä kaikella toiminnalla on yhteiskunnallinen vaikuttavuustavoite. 
Vaikuttavuustavoitteen saavuttaminen tai siinä onnistuminen merkitsee julkisella sek-
torilla samaa asiaa kuin asiakastarpeiden tyydyttyminen yksityisellä sektorilla. Jul-
kishallinnossa palveluprosessit alkavat yhteiskunnallisista tarpeista ja päättyvät tarpei-
den tyydyttämiseen. (Virtanen & Wennberg 2005, 117.)  
 
Asiakaslähtöisyys ei ole käsitteenä yksiselitteinen ja sitä voidaan tulkita eri näkökul-
mista. Stenvall ja Airaksinen (2009, 73–74) lähestyvät asiakaslähtöisyyden käsittä nel-




 Hyvän ja toimivan palvelun näkökulmasta asiakkaiden tarpeet ja lähtökohdat 
tulevat huomioiduksi. Asiakkaalle tarjotaan sisällöllisesti, ammatillisesti ja laa-
dullisesti korkeatasoista palvelua.  
 Vuorovaikutussuhde asiakkaan kanssa edellyttää kykyä rakentaa luottamusta 
työntekijän ja asiakkaan välillä, sillä palvelu yleensä vaatii asiakkaan ja palve-
lun tuottajan välistä yhteistoimintaa. 
 Asiakkuus kuluttajuutena tarkoittaa henkilön mahdollisuutta valita halua-
mansa palvelu. Esimerkiksi palveluseteleillä ja asiakkaan valinnanvapauden li-
säämisellä voidaan edistää mahdollisuutta valita palvelu.   
 Asiakaslähtöisyys vaikutusvaltana tarkoittaa sitä, että asiakkailla on mahdol-
lisuus vaikuttaa palvelujen sisältöön. Vaikutusmahdollisuuksia voidaan tarjota 
esimerkiksi erilaisten asiakasraatien ja kuulemisten kautta.  
 
Asiakaslähtöisyyden kanssa puhutaan usein rinnakkain asiakaskeskeisyydestä. Nämä 
käsitteet eivät kuitenkaan tarkoita samaa asiaa, vaan ovat enemmänkin toisiaan täyden-
täviä. Asiakaskeskeisyydessä asiakkaan tarve ohjaa palvelun kehittämistä ja asiakasta 
kuullaan palveluja suunniteltaessa, mutta asiakas ei pääse vaikuttamaan lopullisen pal-
velun toteuttamisen tapoihin. Aloite kehittämiselle tulee organisaatiolta eikä asiak-
kaalta, jonka rooliksi jää tällöin lähinnä kommentoida jo olemassa olevia palveluja. 
Asiakaslähtöisessä palvelujen kehittämisessä asiakas on mukana alusta lähtien ja pää-
see vaikuttamaan palvelun toteutukseen. Asiakas nähdään tällöin resurssina, jonka voi-
mavaroja hyödynnetään palvelujen toteuttamisessa ja kehittämisessä. (Virtanen ym. 
2011, 18–19, 36.) Kuvio 2 selventää asiakaskeskeisen ja asiakaslähtöisen kehittämis-










Asiakas- ja käyttäjälähtöisyydestä puhuttaessa esiin nousee termi käyttäjälähtöinen in-
novaatiopolitiikka. Vuonna 2008 Vanhasen II hallitus hyväksyi kansallisen innovaati-
ostrategian, jossa kysyntä- ja käyttäjälähtöinen innovaatiopolitiikka määritettiin tärke-
äksi kehityskohteeksi. Käyttäjälähtöisellä innovaatiotoiminnalla tarkoitetaan mm. 1. 
käyttäjätiedon ja -ymmärryksen hyödyntämistä innovaatiotoiminnan lähtökohtana, 2. 
käyttäjiä innovaatiotoiminnan resurssina, 3. käyttäjien itse tuottamia innovaatioita, eli 
käyttäjäinnovaatioita sekä 4. palvelujen käyttäjien roolin korostamista julkisia palveluja 
uudistettaessa. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2010, 30.) 
 
Innovaatiotoiminta yhdistetään monesti yksityisellä sektorilla tapahtuvaksi kehittämis-
toiminnaksi, joissa innovaatio nähdään tuotteena. Kuitenkin myös julkinen sektori tuot-
taa innovaatioita, niiden yleensä ollessa palveluinnovaatioita. Lehto (2009) korostaa, 
että käyttäjälähtöinen innovaatiotoiminta ei koske vain yksityistä sektoria vaan julkisia 
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palveluja olisi mahdollista toteuttaa samoista lähtökohdista. Tuottajakeskeisestä palve-
lujärjestelmästä johtuen tämä ei kuitenkaan monilta osin ole toteutunut.   
 
Valtioneuvoston innovaatiopoliittisessa selonteossa innovaatio on määritelty hyödyn-
netyksi osaamislähtöiseksi kilpailueduksi. Palveluinnovaatio voi olla kokonaan uusi 
palvelu tai se voi olla merkittävä muutos tai uudistus jo olemassa olevaan palveluun. 
Palveluinnovaatioksi voidaan nähdä myös uusi tapa tarjota palvelu asiakkaalle tai uusi 
tapa asioida asiakkaan kanssa. Erityisesti sähköiset palvelut ovat avanneet uudenlaisia 
vuorovaikutuksen muotoja palvelun tuottajan ja asiakkaan välillä. Käyttäjälähtöisessä 
innovaatiotoiminnassa kuntalainen muuttuu palvelujen passiivisesta kohteesta aktii-
viseksi yhteiskehittäjäksi, subjektiksi (Valtiovarainministeriö 2009, 16–17). Pyrkimyk-
senä on, että käyttäjien mielipidettä ei selvitettäisi jälkikäteen, vaan erilaisin havain-
noinnin ja yhteistoiminnan keinoin sitoutettaisiin käyttäjät palvelujen uudistamispro-
sessiin. 
 
Jäppinen (2011, 51, 106) on väitöskirjassaan jaotellut kuntalaisilla olevan kaksi osallis-
tumiskanavaa julkisten palvelujen uudistamiseen: perinteinen tapa osallistua palveluja 
koskevaan päätöksentekoon edustuksellisen ja suoran demokratian kautta sekä uu-
dempi innovatiivisempi tapa osallistua itse palvelutuotannon suunnitteluun ja kehittä-
miseen käyttäjälähtöisen innovaatiotoiminnan kautta. Jäppinen tarkoittaa käyttäjäläh-
töisyydellä kuntapalveluissa kuntalaisten mahdollisuuksia osallistua palveluja koske-
vaan kehittämiseen omien tarpeidensa näkökulmasta. Tämä tarkoittaa sitä, että kunta-
palveluissa painopiste siirtyy tuottajakeskeisyydestä käyttäjäkeskeisyyteen, asukkaat 
otetaan mukaan palveluja koskevaan päätöksentekoon ja palvelujen suunnittelussa ote-
taan käyttöön palvelumuotoilun menetelmiä. Palvelumuotoilussa palvelun kehittämi-
nen ja innovointi tapahtuu muotoilun menetelmin. 
 
Hennala (2011, 27, 68–69) näkee, että vaatimukset käyttäjälähtöisille innovaatioille 
ovat samanlaiset kuin innovaatioille, jotka eivät ole käyttäjälähtöisiä. Innovaation on 
oltava uusi, sitä on voitava toistaa ja siitä on oltava hyötyä. Käyttäjälähtöisen innovaa-
tion erityispiirteenä on kuitenkin asiakas- ja käyttäjänäkökulman korostuminen sekä 
innovoinnissa että innovaatiossa. Käyttäjien osallistamisessa palveluinnovointiin käyt-
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täjien laajasti ymmärretyt tarpeet ovat ohjaavassa roolissa sekä organisaation innovaa-
tiotoiminnassa, että palveluinnovaatioprosesseissa. Tämän lisäksi käyttäjän näkökul-
man tulisi siirtyä myös itse palveluinnovaatioon.  
 
 
2.5 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto 
 
Edellä esitelty tutkimuksen teoreettinen viitekehys nivoutuu kuntalaisen rooliin asiak-
kaana ja palvelun kehittäjänä. Viitekehyksessä on käsitelty teorioita ja käsitteitä, jotka 
kytkeytyvät osaltaan tähän teemaan. Esitellyt teoriat ja käsitteet soveltuvat liikuntapal-
velujen asiakaslähtöisyyden tarkasteluun, koska kyseessä on julkisesti tuotettu palvelu. 
Teorioiden ja käsitteiden voidaan osaltaan nähdä tukevan julkisen sektorin asiakasläh-
töistä kehittämistapaa.  
 
Teoreettisessa viitekehyksessä esiteltiin asiakaskeskeisen ja asiakaslähtöisen kehittä-
mistavan eroja. Asiakaskeskeinen ja asiakaslähtöinen kehittämistapa voidaan yhdistää 
uuden julkisjohtamisen ja uuden julkisen hallinnan kanssa siten, että asiakaskeskeinen 
ajattelutapa yhdistyy hyvin uuden julkisjohtamisen piirteisiin, kun taas asiakaslähtöinen 
ajattelutapa vastaa paremmin uuden julkisen hallinnan periaatteita.  
 
Uuden julkisjohtamisen nähdään vahvistaneen kansalaisen roolia asiakkaana julkisella 
sektorilla. Vaikka uusi julkisjohtaminen korostaa asiakkaan merkitystä, on asiakkaan 
rooli tällöin enemmänkin passiivinen kuluttaja kuin aktiivinen toimija. Tällöin voidaan 
ajatella, että asiakas vastaanottaa palvelua palveluntuottajalta objektina (Tuurnas ym. 
2016, 115). Tämä kuvaa hyvin asiakaskeskeistä kehittämistapaa, jossa asiakkaan tar-
peet ohjaavat palvelujen kehittämistä, mutta asiakkaalla ei kuitenkaan ole mahdolli-
suutta vaikuttaa lopullisen palvelun toteuttamiseen (Virtanen ym. 2011, 36).  
 
Uusi julkinen hallinta nostaa keskiöön yhteissuunnittelun asiakkaan kanssa, joka voi-
daan nähdä asiakaslähtöisenä toimintatapana. Asiakaslähtöisen kehittämisen keskeinen 
ominaisuus on, ettei palveluita järjestetä pelkästään organisaation, vaan myös asiakkaan 
tarpeista lähtien mahdollisimman toimiviksi (Virtanen 2011, 18). Palvelujen yhteistuot-
tajana kansalainen tuottaa ja kehittää yksilönä tai jonkun ryhmän jäsenenä palveluja 
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yhdessä julkisia palveluja tuottavien ammattilaisten kanssa (Tuurnas ym. 2016, 104). 
Hallinta-ajattelu kytkeytyy myös demokratiaan, sillä sen mukaan kuntien tulee toimia 
alueyhteisöjensä tahdon ilmaisijoina, jolloin niiden on heijastettava asukkaidensa in-
tressejä (Haveri & Anttiroiko 2009, 201). Tässä onnistuakseen kunnat pyrkivät selvit-
tämään kuntalaisten ja sidosryhmiensä näkemyksiä ja mahdollistamaan aktiivisen osal-
listumisen.  
 
Kansalaisen rooli on muuttunut julkisen hallinnon reformien myötä. Perinteinen julki-
nen hallinto käsitti kansalaisen hallintoalamaisena. Uudessa julkisjohtamisessa käsitys 
kansalaisuudesta muuttui kuluttajuudeksi, ja perusajatuksena on kansalaisten vaikutus-
mahdollisuuksien vahvistaminen etenkin asiakkaan roolin kautta. Uuden julkisjohtami-
sen ajattelusta puuttuu kuitenkin yhteisöelementti, jossa kansalaiset nähdään paitsi asi-
akkaina, myös laajemman yhteisön jäseninä, kansalaisina ja kuntalaisina. Tätä laajem-
paa käsitystä kansalaisesta aktiivisena toimijana painottaa uuden julkisen hallinnan 
ajattelu, jonka myötä erilaisten roolien ja osallistumiseen liittyvien käsitysten limittäi-
syys on korostunut. (Tuurnas ym. 2016, 103.)  
 
Asiakaslähtöisyyttä tarkasteltaessa on tärkeää ymmärtää, millaisessa roolissa kansalai-
nen tällöin on. Kuntalain (410/2015) 22 §:n mukaan kunnan asukkailla ja palvelujen 
käyttäjillä on oikeus osallistua ja vaikuttaa kunnan toimintaan. Laissa ehdotetut tavat 
edistää osallistumista ja vaikuttamista, etenkin palvelujen suunnitteleminen ja kehittä-
minen yhdessä palvelujen käyttäjien kanssa, kannustavat kuntia ottamaan asiakasläh-
töisen kehittämistavan käyttöön.  
 
Kuntalaisten tyytyväisyyttä liikuntapalveluihin tarkasteltaessa käy ilmi, että kuntalaiset 
ovat pääsääntöisesti tyytyväisiä palveluihin, mutta samaan aikaan kuntalaiset kokevat, 
että heillä on heikot mahdollisuudet osallistua palvelujen suunnitteluun (Sokka ym. 
2014). Asiakaslähtöinen kehittämistapa tarjoaa kuntalaiselle mahdollisuuden kertoa 
omista tarpeistaan ja toiveistaan palveluihin liittyen. Asiakaslähtöisesti suunnitellut pal-
velut näin ollen vastaavat paremmin asiakkaiden tarpeisiin kuin tuottajalähtöisesti 





3 Tutkimuksen toteuttaminen 
 
3.1 Tutkimuskohteena Tampereen kaupungin liikuntapalvelut 
 
Suomessa osa kunnista on ottanut asiakas- ja käyttäjälähtöisyyden osaksi kaupunkistra-
tegiaansa ja lähteneet toteuttamaan asiakas- ja käyttäjälähtöisyyttä eri tavoin. Tämän 
tutkimuksen tutkimuskohteeksi on valittu Tampereen kaupunki, jossa palvelujen kehit-
tämiseen ja päätöksentekoon osallistuminen on määritetty yhdeksi kaupunkistrategian 
painopisteistä. Tarkempana tutkimuskohteena toimii Hyvinvoinnin palvelualueella toi-
mivan Liikunta- ja nuorisoyksikön liikuntapalvelut. Tutkimuksessa selvitetään liikun-
tapalvelujen viranhaltijoiden näkemyksiä asiakaslähtöisyydestä liikuntapalvelujen ke-
hittämisessä. 
 
Tampereen kaupunginvaltuusto on kokouksessaan 19.8.2013 hyväksynyt uuden ”Yh-
teinen Tampere – näköalojen kaupunki” -kaupunkistrategian. Tampereen kaupunki on 
kaupunkistrategiassaan määrittänyt vuoteen 2025 ulottuvia painotuksia sekä vuosille 
2014–2017 asetettuja tavoitteita. Yhdessä tekeminen nostetaan strategiassa keskeiseksi 
teemaksi ja yksi vuodelle 2025 määritetyistä strategisista painotuksista on palvelujen 
kehittämiseen ja päätöksentekoon osallistuminen laajasti, mikä tukee palvelujen asia-
kaslähtöisyyttä ja kustannustehokkuutta. Tarkempi tavoite vuosille 2014–2017 on pa-
rantaa palvelun käyttäjien, palvelutuottajien ja muiden sidosryhmien mahdollisuuksia 
osallistua palvelujen kehittämiseen ja päätöksentekoon. (Tampereen kaupunki 2013.) 
 
Kuntalaisten osallistumisen vahvistaminen on yksi Tampereen kaupungin uuden, Yh-
teinen Tampere – Uusi osallistuminen, toimintamallin tavoitteista. Kuntalaisten osallis-
tumisessa painotetaan osallistumista valmisteluun ja päätöksentekoon sekä erityisesti 
osallistumista palvelujen kehittämiseen. Palvelujen kehittäminen tapahtuu yhdessä 
asukkaiden, yhteisöjen ja yritysten kanssa. Tavoitteena on ottaa uusi osallistamisen 
malli käyttöön vaiheittain syksystä 2016 alkaen ja vuoden 2017 loppuun mennessä mal-
lin tulisi olla kokonaan käytössä. (Hakari 2016.) 
 
Uusi osallistumisen toimintamalli jakautuu kuuteen osa-alueeseen: 1. alueelliseen osal-
listumiseen, 2. kaupunkitasoiseen osallistumiseen, 3. asiakasryhmäkohtaisiin virallisiin 
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osallistumiskanaviin, 4. järjestökumppanuuteen, 5. yrityskumppanuuteen ja 6. vapaa-
ehtoistoimintaan kaupungin palvelutuotannon tukena. Näiden lisäksi tullaan mahdollis-
tamaan joukko erilaisia käytännön osallistumisen muotoja. Vakiintuneita toimintamuo-
toja pyritään uudistamaan ja esimerkiksi asukasryhmäkohtaisten virallisten osallistu-
miskanavien (vanhusneuvosto, vammaisneuvosto, maahanmuuttajaneuvosto, nuoriso-
valtuusto ja lasten parlamentti) toimintaan kuuluvien kokousten rinnalle haetaan uusia 
toimintamuotoja, jotka painottavat osallistumista palvelujen kehittämiseen, esimerkiksi 
asiakasraatien kautta. (Hakari 2016.) 
 
Tampereen toimintamallin uudistamisen yhteydessä kehitetään Tampereen palvelumal-
lia vuoteen 2025. Palvelumalli on palvelujen ja palveluverkon kehittämistä, jonka ta-
voitteena on ottaa käyttöön uusia asiakaslähtöisiä palvelumuotoja, toimintatapoja ja  
toimintamalleja, jotta palvelut olisivat kustannustehokkaita ja laadukkaita sekä vastai-
sivat entistä paremmin kuntalaisten tarpeisiin. (Tampereen kaupunki 2017.) 
 
Yhtenä vaikuttamiskanavana, erityisesti liikunnan edistämisen saralla, toimii Tampe-
reen seuraparlamentti, jonka tehtävänä on toimia kaupungin ja urheiluseurojen välisen 
yhteistyön rakenteena ja asiantuntijaelimenä. Seuraparlamentti on perustettu loka-
kuussa 2014 ja se koostuu kymmenestä erikoisten seurojen edustajasta, edustaen katta-
vasti tamperelaista liikunta- ja urheilukenttää. Seuraedustajien lisäksi parlamenttiin 
kuuluu Tampereen kaupungin edustajina luottamushenkilöitä ja viranhaltijoita. Seura-
parlamentin toiminnan tavoitteena on, että parlamentin kautta urheiluseurojen näke-
mykset esim. urheiluseuratoiminnan tukemisesta, liikuntaolosuhteiden kehittämistar-
peista, liikunnan edistämisestä ja urheilutapahtumista välittyy päätöksentekijöiden ja 




3.2 Tutkimusote  
 
Tämä tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus 
voidaan jakaa moniin eri lajeihin, joista tapaustutkimus on yksi. Tapaustutkimuksessa 
tutkitaan yksittäistä tapahtumaa kokonaisuutena tai useampaa rinnakkaista tapausta ja 
niiden tiettyjä piirteitä. Tapaustutkimukselle on ominaista, että pyritään selvittämään 
jotakin sellaista, mikä ei ole ennalta tiedossa ja joka vaatii lisäselvitystä. Tapaustutki-
muksessa tarkastellaankin usein monimutkaisia ja pitkään jatkuvia ilmiöitä. Tapaustut-
kimuksen tavoitteena on kuvata käsiteltävänä oleva kohde mahdollisimman kattavasti 
ja tuottaa yksityiskohtaista tietämystä. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 10; Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
Laineen ym. (2007, 31) mukaan tapaustutkimuksen perimmäisenä tehtävänä on tehdä 
tapauksesta ymmärrettävä. Tapaustutkimuksella voidaan myös pyrkiä selittämään tai 
kuvaamaan tiettyä ilmiötä. Lisäksi pyritään lisäämään ymmärrystä tutkittavasta tapauk-
sesta ja olosuhteista, jotka ovat vaikuttaneet tapauksen syntyyn. Vaikka tapaustutkimus 
kohdistuu aina tiettyyn tapaukseen, voidaan tutkimuksen tuloksia pohtia kuitenkin 
myös laajemmassa mittakaavassa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)  
 
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusasetelman rajaus korostuu. Rajaamista tapahtuu 
etsittäessä selkeää ongelmanasettelua, mutta rajaamisessa on kyse myös tulkinnallisesta 
rajauksesta. Tutkijan omat intressit ja tarkastelunäkökulmat vaikuttavat aineiston ke-
ruuseen ja aineiston luonteeseen. Aineistoa kerätessään tutkija rajaa aihetta tulkinnalli-
sen perspektiivinsä välityksellä. (Kiviniemi 2015, 77). Tämän tutkimuksen osalta sel-
keä rajaus tehtiin siinä, että asiakaslähtöisyyden toteutumista tutkitaan viranhaltijan nä-
kökulmasta, eikä esimerkiksi kuntalaisen tai työntekijän näkökulmasta.  
 
3.3  Aineisto 
 
Laadullisen tutkimuksen yleisimpiä aineiston keruumenetelmiä ovat haastattelu, ky-
sely, havainnointi ja dokumentteihin perustuva tieto. Aineiston keruumenetelmiä voi-
daan käyttää vaihtoehtoisina, toistensa rinnalla tai eri tavoin yhdisteltynä tutkittavan 
ongelman ja resurssien mukaan. Haastattelu on yksi eniten käytetyistä aineiston keruu-
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menetelmistä. Haastattelun etuihin voidaan lukea sen joustavuus, verrattuna esimer-
kiksi kyselyihin. Haastattelun aikana haastattelijan on mahdollista muuttaa kysymys-
järjestystä, toistaa ja selventää kysymyksiä, oikoa väärinymmärryksiä ja tarttua mielen-
kiintoisiin esiin nousseisiin teemoihin. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 71–73.) 
 
Haastateltavien suhteen tehtiin jo ennalta rajaus koskemaan liikuntapalvelujen viran-
haltijoita, eikä esimerkiksi työntekijätason henkilöitä. Haastateltavien määrä rajautui 
luontevasti kuuteen viranhaltijaan liikuntapalvelujen organisaatiorakenteesta johtuen. 
Kaikki haastatellut henkilöt toimivat Tampereen kaupungin liikuntapalveluissa viran-
haltijoina. Tutkimuksessa ei eritellä tämän tarkemmin haastateltujen henkilöiden ase-
maa tai nimikkeitä.  
 
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, eli teemahaastatteluina. 
Teemahaastattelussa käsitellään ennalta valittuja keskeisiä teemoja ja niitä tarkentavia 
kysymyksiä. Teemat liittyvät tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja kysymykset 
syntyvät aiheesta jo valmiiksi tiedetyn pohjalta. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 73–75.)  
 
Tutkimuksen aineisto koostuu siis kuudesta haastattelusta, jotka toteutettiin helmi-maa-
liskuussa 2017. Jokainen haastattelu toteutettiin yksilöhaastatteluna. Haastattelut kesti-
vät keskimäärin 41 minuuttia.  Haastattelujen aluksi käytiin läpi kunkin haastatellun 
nykyiset työtehtävät ja kuinka pitkään haastateltava on toiminut tehtävässään sekä 
kuinka pitkään haastateltava on toiminut Tampereen kaupungilla muissa tehtävissä. 
Kaikkien haastateltavien kanssa käytiin läpi tietyt teemat, mutta osa teemoista painottui 
henkilön aseman ja työtehtävien sekä keskustelun kulun mukaisesti. Saaranen-Kauppi-
sen ja Puusniekan (2006) mukaan teemahaastattelussa annetaan tilaa ihmisten vapaalle 
puheelle, vaikka ennalta on päätetty teemat, joista pyritään keskustelemaan kaikkien 
haastateltavien kanssa. Tutkimuksen liitteenä (liite 1) on listattu teemoja ja kysymyksiä, 
jotka toistuivat kaikissa haastatteluissa.  
 
Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja litteroitiin sanatarkasti jälki-
käteen. Jotta haastateltujen henkilöiden anonymiteetti pysyy, on tämän varmistamiseksi 
osasta lainauksia poistettu viittauksia, joiden perusteella haastateltava voitaisiin yksi-
löidä. Haastatteluista poimittuihin lainauksiin on merkitty kaksi viivaa (--) kohtiin, 
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joista on jätetty pois tekstiä. Osan lainauksista yhteyteen on merkitty sulkumerkein ([]) 
selventäviä lisäyksiä. 
 
3.4 Aineiston analyysi 
 
Tämän tutkimuksen aineiston analyysimenetelmänä on käytetty sisällönanalyysiä, jossa 
aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtäläisyyksiä ja eroja etsien sekä tiivistäen. Aineiston 
analyysin tarkoituksena on luoda selkeä ja kattava kuvaus tutkittavasta aiheesta kerätyn 
aineiston perusteella. Aineisto toimii pohjana tulkinnalle, jossa aineistosta pyritään nos-
tamaan esiin se mistä haastatteluissa puhuttiin. Sisällön analyysilla pyritään järjestä-
mään aineisto tiiviiseen ja selkeään muotoon kadottamatta sen sisältämää informaa-
tiota. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 108; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
Sisällönanalyysi voidaan jakaa edelleen kolmeen tapaan tehdä sisällönanalyysi. Näitä 
ovat aineistolähtöinen, teorialähtöinen ja teoriaohjaava sisällönanalyysi. Tässä tutki-
muksessa on käytetty aineistolähtöistä sisällönanalyysiä, jossa aineiston analyysin vai-
heet ovat aineiston pelkistäminen, ryhmittely ja teoreettisten käsitteiden luominen. 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 108.)  
 
Aineiston analyysi lähti liikkeelle litteroitujen haastattelujen lukemisella ja pelkistetty-
jen ilmauksien etsimisellä. Pelkistämisessä aineistosta karsitaan pois tutkimuksen kan-
nalta epäolennainen. Pelkistäminen voi olla joko aineiston tiivistämistä tai sen pilkko-
mista osiin. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 108–109.) Luin tekstimuotoon muutettuja haas-
tatteluja etsien ja alleviivaten niistä tutkimustehtävälle olennaisia ilmauksia ja toistuvia 
teemoja. Alleviivattujen alkuperäisilmausten yhteyteen kirjoitin pelkistettyjä ilmauk-
sia.  
 
Klusterointivaiheessa aineistosta etsitään samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaa-
via käsitteitä. Samaa asiaa tarkoittavat käsitteet ryhmitellään omaksi luokakseen ja ni-
metään luokkaa kuvaavalla käsitteellä. Klusterointivaiheessa aineisto tiivistyy, kun yk-
sittäiset asiat sisällytetään yleisempien käsitteiden alle. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 110.) 
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Kun aineisto oli käyty kokonaisuudessaan läpi, etsin samaa asiaa tarkoittavia pelkistet-
tyjä ilmaisuja ja yhdistin niitä omiksi luokikseen. Tässä vaiheessa analyysiä yksittäiset 
lauseet alkoivat muodostua kokonaisuuksiksi, jotka tiivistivät aineistoa. 
 
Aineiston klusteroinnin jälkeen luodaan teoreettiset käsitteet, jota kutsutaan aineiston 
abstrahoinniksi. Abstrahoinnissa tutkimuksen kannalta olennainen tieto erotetaan ja va-
likoidun tiedon perusteella muodostetaan teoreettisia käsiteitä. Alkuperäiset kielelliset 
ilmaisut muokkautuvat teoreettisiksi käsitteiksi ja johtopäätöksiksi. (Tuomi & Sarajärvi 
2009, 111–112.) Abstrahointivaiheessa yhdistin aiemmin muodostettuja luokkia, joista 
syntyi kolme ns. pääluokkaa eli aineiston teemakokonaisuutta. 
 
Tutkimuksen aineiston analyysi on jaettu kolmeen alalukuun, joista jokainen käsittelee 
yhden teemakokonaisuuden. Kolme teemakokonaisuutta syntyi aineiston abstrahointi-
vaiheessa. Ensimmäinen teemoista (luku 4.1) keskittyy asiakaslähtöisyyden organisaa-
tionäkökulmaan ja asiakaslähtöisyyden toteuttamisen haasteisiin. Toinen teemakoko-
naisuus (luku 4.2) katsoo asiakaslähtöisyyttä asiakkaan näkökulmasta. Luvussa tarkas-
tellaan, millaisia mahdollisuuksia asiakkaalla on osallistua palvelun kehittämiseen, 
mutta näkökulmana on miten viranhaltijat asiakkaan osallistumisen näkevät. Kolmas 
teemakokonaisuus (luku 4.3) käsittelee muutosta, joka on nähtävissä liikuntapalvelujen 
toimintatavoissa, henkilökunnassa ja asiakkaissa. Luvussa käsitellään myös mahdolli-




4 Asiakaslähtöisyys liikuntapalvelujen keskiössä 
 
4.1 Asiakaslähtöinen toiminta organisaation näkökulmasta 
 
Asiakaslähtöisyys nähdään liikuntapalveluissa toiminnan perustana ja asiakkaat ikään 
kuin liikuntapalvelujen olemassaolon lähtökohtana. Haastateltavien puheesta ei tule 
ilmi yhtä ja selkeästi samanlaista selitystä siitä, mitä asiakaslähtöisyys tarkoittaa. Kui-
tenkin se miten asiakaslähtöisyys ilmenee käytännön toimintana, on kaikissa vastauk-
sissa hyvin samankaltainen. Asiakaslähtöisyys nähdään jatkuvana vuorovaikutuksena 
ja pyrkimyksenä vastata asiakastarpeisiin ja niissä tapahtuviin muutoksiin. Tärkeäksi 
koetaan, että liikuntapalvelujen asiakkaat ovat toiminnan keskiössä, eli asiakkaan tarve 
ja mielipide ohjaavat toimintaa, eikä toimintaa suunnitella tuottajalähtöisesti.  
 
”No kyllähän se on äärimmäisen tärkee, että sen takia tässä ollaan ja sen takia 
tätä työtä tehdään, että tamperelaisilla ois hyvä olla tuolla liikuntapaikoilla niin 
kyllähän se kaiken lähtökohta on.” 
 
”Se asiakaslähtöisyys on mun mielestä just sitä, että ei tehdä itsellemme eikä 
koneistolle tätä palvelua, vaan tehdään se nimenomaan näille käyttäjille.” 
 
”No se on itsestäänselvyys mun mielestä, koska ne on niinkun meidän työnan-
tajia kuitenkin ne asiakkaat koko ajan tässä. Ainakin mulle se on itsestäänsel-
vyys, et se, heitä varten me täällä ollaan ja heitä varten tehdään töitä.” 
 
”Sehän on tärkein koko työssä, se on se mikä ohjaa tätä työtä. Se on ihan sel-
keesti se, mikä on ainoo tapa, millä me pystytään tätä työtä tekeen. Että otetaan 
ne asiakkaat huomioon ja katotaan sen mukaan, mikä on milloinkin tarpeen ja 
reagoidaan siihen, jos tarpeet muuttuu.” 
 
Haastateltujen puheessa korostuu asiakkaiden tarpeiden ja mielipiteiden selvittämisen 
tärkeys. Liikuntapalvelujen tehtävänä ei ole tuottaa mitä tahansa liikuntapalveluita, 
vaan sellaisia palveluja, jotka ovat asiakkaille tarpeellisia ja joille löytyy käyttäjiä. Lii-
kuntapaikkojen ja -tilojen suunnittelu yhdessä asiakkaiden kanssa koetaan tärkeäksi, 
jotta tilat vastaavat asiakkaiden tarpeisiin ja tulevat sitä kautta myös käytetyiksi. Asi-
akkaalla nähdään olevan paras tietämys ja asiantuntijuus siitä, millaisia palveluja orga-
nisaation on kannattavaa tuottaa. Käyttäjien osallistumista palvelujen kehittämiseen pe-
rustellaankin mm. innovaatiotutkimuksessa sillä, että käyttäjillä on sellaista hyödyntä-
mätöntä osaamista, jota tuotteiden ja palvelujen kehittäjillä ei ole ja sillä, että ilman 
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käyttäjien osallistumista käyttäjäkonteksti voi jäädä kehittäjälle vieraaksi (Virtanen ym. 
2011, 36).  
 
”No kyllä se esimerkiksi mun työssä tarkottaa sitä, niinkun jatkuvaa vuorovai-
kutusta, että ei tässä kukaan oo niin ylijumala, että vois tietää kaikesta kaiken.” 
 
”No ennen kaikkea mehän, jo liikuntalakihan sanoo, että meidän lähtökohta pi-
tää olla, meidän tehtävä on palvella kuntalaisia. Ja siinä samas tietysti tampe-
relaiset urheiluseurat on osa kuntalaisia, mutta pääpaino pitää olla ihan perus-
kuntalaisten olosuhteiden rakentaminen, niin että kuntalaiset viihtyis Tampe-
reella ja sitten harrastais liikuntaa ja sillä tavalla huolehtis omasta terveydestä 
ja hyvinvoinnistaan. Se on se lähtökohta, tietyllä tavalla.” 
 
”No kyllähän kaikki meidän työ, ainakin jos ajatellaan, on puhtaasti niin kuin 
asiakaslähtöistä siinä mielessä, että mehän tehdään oikeestaan kaikki meidän 
työ sen mukaan mitä asiakkaat tarvii, mitä asiakkaat vaatii, mitä asiakkaat ha-
luaa.” 
 
Asiakaslähtöinen toiminta nähdään koko organisaation tehtävänä, eikä asiassa ole eroa 
johdon ja työntekijöiden välillä. Organisaation yhdessä sovitut toimintatavat asiakkaan 
kohtaamisesta ja palvelemista koetaan tärkeäksi läpi organisaation, työntekijätasolta 
johtoon asti. Asiakkaan kohtaaminen tapahtuu useimmiten liikuntapaikoilla, joissa asi-
akkaan kohtaa liikuntapaikkojen hoitajat tai vahtimestarit. Jokainen työntekijä kantaa 
omalta osaltaan vastuuta asiakaskohtaamisten onnistumisesta. Larjovuoren ym. (2012, 
23) mukaan tärkeimpiä asiakaslähtöisyyden periaatteita organisaation puolelta ovat re-
hellisyys ja avoimuus, aito kiinnostus asiakasnäkökulmaa kohtaan ja valmius kehittää 
palveluita sen mukaan. 
 
”Samalla tavalla niinkun johto ajattelee ja sitten se, että meillä on käytännössä 
tuolla vaikka latujen hoitajat tai vastaavat palvelee kuntalaisia. Ihan samalla 
tavalla meidän pitää ajatella, että miks me ollaan täällä töissä, olemme heitä 
varten, niin että teemme mahdollisimman hyvät olosuhteet kuntalaisille liik-
kua. ” 
 
”Tietysti hehän sit kohtaa kuitenkin asiakkaat päivittäin, nää henkilöt jotka 
tuolla on kentillä ja laitoksissa töissä. Sehän se on se äärimmäisen tärkeä, että 
heiltä tulee se positiivinen viesti heti siinä.” 
 
”- -, mutta se on tietysti aina kun se asiakas on konkreettisesti olemassa meillä 
jossain, sillon se asia ei sais mennä pieleen, on se sitten pienikin asia. Ne on 
niitä kohtaamisia, mikä pitäisi pystyä sitten hoitaan aina hyvin siitä lähtien, kun 




Asiakaskohtaamisen onnistuminen on ensiarvoisen tärkeää ja esimiehet kannustavat 
työntekijöitä toimimaan tilanteen onnistumisen vaatimalla tavalla. Virtasen ym. (2011, 
46) mukaan esimiehen kannustus ja rohkaisu oman osaamisen hyödyntämiseen ja toi-
mintatapojen uudistamiseen ovat tärkeässä roolissa, kun vuorovaikutusta halutaan pa-
rantaa. Paras tapa on, että johtajat ja esimiehet omalla esimerkillään innostavat työnte-
kijöitä muuttamaan asenteita asiakaslähtöisemmiksi. Liikuntapalvelujen työntekijät, 
kuten liikuntapaikkojen hoitajat ja vahtimestarit, toimivat asiakasrajapinnassa ja saavat 
suurimman osan palautteesta suoraan asiakkailta. Sujuva tiedonkulku läpi organisaation 
on tärkeää, jotta asiakaskohtaamisissa saadut palautteet ja kehittämisehdotukset välit-
tyvät myös viranhaltijatasolle ja niihin voidaan tarvittaessa reagoida. 
 
”Kyllähän mä ainakin koen sen sillai ja koitettu meidän henkilökunnallekin sa-
noa, koska se on aina se ensimmäinen kohtaaminen, sitä sä et voi teeskennellä. 
Että jos sä saat heti sen huonon palvelun, niin se asiakashan on heti takajaloil-
laan. Jos se kohtaa asiallisen, ei mitenkään ylilipevän asiallisen palvelun heti 
ensi tapaamisella, niin sehän on parasta mitä voi olla.”  
 
”Kyllä mä ainakin itte pyrin omia työntekijöitä kannustaan ja omille esimiehille 
korostan sitä ja sitte kun taas omat esimiehet pitää säännöllisiä palavereita 
työntekijöiden kanssa, niin kyllä se viesti mitä mä pyydän viemään eteenpäin on 
nimenomaan se. Ja taas toisinpäin sieltä kun tulee niitä ideoita ja toiveita mitä 
on, että ne pitäis myös sitten esimiesten ottaa huomioon ja tuoda taas tänne 
ylöspäin, että voidaanko tällai toteuttaa.” 
 
Kannustusta asiakaslähtöiseen toimintaan ja sen kehittämiseen tulee kaupungin ylim-
män johdon taholta. Pormestarin ja apulaispormestarien aktiivinen toiminta kuntalais-
ten parissa toimii esimerkkinä kuntalaiskontaktien hoitamisessa. Sosiaalisen median 
asema kuntalaiskeskustelun alustana on merkittävä, sillä keskusteluyhteys on tällöin 
vuorovaikutuksellinen. Kuntalaisen näkökulmasta sosiaalinen media on monesti jous-
tavampi ja nopeampi keino saada yhteys kuin perinteiset palautekanavat ovat.  
 
”No kyllä mä sanoisin, että tota tietysti kaikkien twiittien ja muitten välityksellä 
niitä on alkanut tuleen, kun meillä on innokkaat naiset tuolla johdossa, niin sel-
västi huomaa, että he ainakin haluaa olla esimerkkinä siinä, että olla kuntalais-
ten kanssa enemmän tekemisissä, niinkun suoraa. Jos ajatellaan meidän por-
mestaria ja apulaispormestaria esimerkiksi meidän puolen, niin kyllä se niinkun 
esimerkkiä tuo se, että miten nykyaikana asioita hoidetaan. Että ne niinkun jal-
kautuu ja keskustelee tuolla sosiaalisessa mediassa hyvinkin paljon ja sitähän 
se silloin on. Tottakai saadaan nopeasti asiat hoidettuakin ja tiettyjä vastauksia 




Pormestarin ja apulaispormestarien tehtävänä nähdään edustaa kuntalaisten näkökul-
maa asioissa ja tuoda tietoa kuntalaisilta organisaation tietoon. Poliitikkojen nähdään 
olevan asemassa, jossa heillä on mahdollisuus edistää asioita ja hankkeita. Osa liikun-
tapalvelujen toimialaan liittyvistä hankkeista on toteutunut ja saanut rahoituksen polii-
tikkojen otettua asian ajaakseen. Viranhaltijoiden tehtävänä on tällöin suunnitella ja to-
teuttaa poliitikkojen tekemä päätös.  
 
”Asiakaslähtöisyys näkyy ehkä siinä, että meidän poliittinen järjestelmä on ra-
kennettu nykyisin sillä tavalla. Eli Tampereen kaupunkihan on ensimmäinen 
kaupunki missä on ollut pormestari- ja apulaisjärjestelmä ja he edustavat, por-
mestari ja apulaispormestarit, he edustavat sitä kuntalaisen näkökulmaa asi-
oissa. Vaikka he ovat palkallisia, mutta heidän tehtävä on aistia se, miten kun-
talaiset voi siellä. - - Käytännössä he edustavat sitä kuntalaisen näkökulmaa 
tässä kaupungissa ja poliitikot yleensäkin, heidän kauttahan ne viestit tulee 
miksi pitäis olla. Tesoman palloiluhalli on hyvä esimerkki, uus upea halli, se on 
täysin poliitikkojen aikaansaama halli. He on toteuttanut omille äänestäjille, 
että Tesomalle pitää saada joku sisäliikuntahalli. Ja ne vie sen läpi ihan, vään-
tävät keskenään siinä sitten ja me vaan toteutetaan niitä asioita. Ja tottakai an-
netaan omat asiantuntijanäkemykset minkälainen sen hallin pitäisi olla. Mut tää 




Kasvava asiakaskunta ja rajalliset resurssit luovat haasteita toiminnalle 
 
Palvelun käyttäjien mielipiteen selvittäminen ja heidän osallistaminen palvelun suun-
nitteluun ja kehittämiseen tuo organisaation tietoiseksi käyttäjien tarpeista ja toiveista. 
Mielipiteiden selvittäminen tuo kuitenkin usein eteen tilanteen, jossa toiveita on enem-
män kuin keinoja niiden tyydyttämiseksi. Kun asiakkaille annetaan mahdollisuus suun-
nitella ja ideoida palvelua, voi tilanne alkaa muistuttaa joululahjatoivelistan laadintaa. 
Osa haastateltavista kutsuu tilannetta kuvaavasti ”pohjattomaksi toiveiden tynnyriksi”. 
Palvelun käyttäjien toiveita etenkin uudisrakentamisen suunnitteluvaiheessa kuvataan 
pohjattomiksi.  
 
”Jossain kohtaa se toiveiden tynnyri, pohjaton toiveiden tynnyri pitää vaan py-
säyttää. Koska sitten taas seuroillahan on vähän se vika, varmaan sama kun 
kaikilla meillä ihmisillä, että jos ihmisiltä kysytään, että sulla on vapaat kädet 
mitä sä haluat. Tämmönen ihan käytännön esimerkki, jos Pyynikin palloiluhalli 
tulevaisuudessa puretaan ja eri paikkaan rakennetaan uus halli, käyttäjiltä on 
kysytty mitä sinne halutaan, mihin te oisitte oikeasti tyytyväisiä, taikka eikä tarvi 
38 
 
edes olla tyytyväisiä, vaan oikein että mikä ois teidän mielestä hienoo. Jos bud-
jettiin on karkeasti varattu 10 miljoonaa ja ensimmäisen versio tulee sieltä seu-
roilta ja se on 17 miljoonaa, niin siinä näkee, että ihan kaikkea ei voi kysyä 
seuroilta.” 
 
”Mutta juurikin se, että jos sen mukaan olisi tehty se maauimala ja se kaikki se 
mitä sieltä asiakkaat nosti ylös ja mitä ne olis tahtonu sinne, niin se ois maksanu 
30 miljoonaa 10 miljoonan sijaan se maauimala. Ja se ois toki ollut ihan eri 
näkönen ja äärimmäisen hieno se olis ollut, mutta realismi täytyy ottaa siinä 
mukaan ja sitten täytyy vetää se kasaan.” 
 
Suuren haasteen asiakastoiveiden täyttämiselle luovat rajalliset resurssit. Tilakysymyk-
set ja raha ohjaavat toimintaa ja luovat mahdollisuuksia, mutta toisaalta asettavat myös 
selkeät rajat ja jopa rajoitteita toiminnan kehittämiselle. Uusien liikuntatilojen suunnit-
telussa budjetti luo raamit asiakkaiden toiveiden täyttämiselle. Pääsääntöisesti koetaan, 
että suuri osa asiakkaiden realistisista toiveista kuitenkin pystytään toteuttamaan bud-
jetin sallimissa rajoissa.  
 
”Siis oikeestaan, sieltä tulee paljon tietoa ja usein se menee siihen toiveiden 
tynnyriksi. Eli toivotaan paljon enemmän kuin mikä pystytään toteuttaan. Koska 
raha ratkaisee kumminkin nää rakentamiset ynnä muut, että ne ei välttämättä 
toteudu. Mutta kyl ideoita löytyy asiakkailta, niitä löytyy tosi paljon. Osa hyviä, 
osa huonoja, siis mahdoton toteuttaa vois sanoa. Mutta pääosin niin vois sanoa, 
että kyllä niistä pääosin pystytään aika pitkälle toteuttaan, jos ne on realistisia 
ihan.” 
 
Kaupungin säästötoimenpiteet ovat osuneet myös liikuntapalveluihin. Viime vuosina 
palvelutasoa on pyritty pitämään yllä samalla kun säästöjä on jouduttu toteuttamaan. 
Asiakkailta toivotaan ymmärrystä siihen, että palveluja on pystytty pitämään hyvin yllä 
säästötoimenpiteistä huolimatta. Rajalliset resurssit luovat kuitenkin tilanteen, jossa 
kaikkia tahoja ei aina pystytä palvelemaan tasavertaisesti ja heidän tarpeitaan täyttä-
mään toiveiden mukaisesti.  
 
”Ainoo vaan se tasapainoilu sitten rahan ja tekojen kanssa, niin sehän tässä on 
se, varsinkin viime vuosien juttu ollut, kun pitää vaan säästää ja säästää.” 
 
”Ja sit se, että kun vähillä resursseilla halutaan kaikille vähän hyvää, niin ai-
nahan se tietää, tää perinteinen sanonta, että kun tonne päin kumarrat, niin 
tonnepäin on ihan toinen ilme. Että seurat ja asiakkaat ymmärtäis sen, ja niin-
kun suurin osa niistä ymmärtääkin, en millään tavalla hauku asiakkaita, että me 





”Ainahan väki ei ymmärrä sitä, että kuitenkin vaikka on kunnallista toimintaa, 
niin rahat on kuitenkin rajattuja, ettei mekään ihan kaikkeen revetä.” 
 
Palveluihin panostamisen vastapuolena taas nähdään se, että osa asiakkaista pitää lii-
kuntapalveluja ja kunnallisia palveluja ylipäätään itsestäänselvyytenä. Asiakkaat eivät 
huomioi toimenpiteitä, joita heidän liikkumisen mahdollistamiseksi on tehty. Ihmiset 
ilmaisevat tyytymättömyyttään useammin kuin tyytyväisyyttään. Kun kaikki on hyvin 
ja palvelu toimii sujuvasti, ei asiakkaalle tule tarvetta antaa palautetta. Tilanteista, joissa 
asiakas kokee palvelun käyttämisessä ongelmia, tulee myös palautetta herkemmin.    
 
”Kunnallinen palvelu usein otetaan itsestäänselvyytenä, että ei sitä älytä, että 
jokin tapahtuma tai joku tila toimii hyvin, että se on kauheasti työtä vaatinut, se 
vaan oletetaan, että näin sen pitääkin toimia. Sitten ollaan paljon aggressiivi-
semmin laittamassa viestiä, jos jostain syystä joku ei toimi.” 
 
”Sehän on se vanha totuus, että jos se [urheilulaitoksen hoitaja] istuu tossa 
kopissa, niin negatiivinen asiakas sanoo, että kun sekään ei mitään muuta tee, 
kun istuu siinä kopissa. Mut sitten kun se ei oo siellä kopissa, niin sama asiakas 
tulee, että missä se taas on, kun se ei ikinä oo tässä silloin kun sitä tarvitaan” 
 
Ajankäyttö omassa työssä luo omat haasteensa asiakaslähtöisyyden toteuttamiselle. Lii-
kuntapalvelujen organisaatiossa on tapahtunut viime vuosina henkilöstömuutoksia 
etenkin eläköitymisten myötä. Uusia viranhaltijoita eläköityneiden tilalle ei ole pal-
kattu, vaan työtehtävät on jaettu viranhaltijoiden kesken, jolloin henkilöiden vastuualu-
eet ja työtehtävät ovat lisääntyneet. Lisääntyneiden työtehtävien lisäksi myös asiakas-
kunnan nähdään samanaikaisesti kasvaneen ja se luo ajankäytöllisen haasteen työlle.  
 
”Ajankäyttö on varmaan isoin. Kun meilläkin tosiaan nää alueet mitä meillekin 
kuuluu, meillä oli aikaisemmin viis vai kuus isännöitsijää, joka on verrattavissa 
tähän nykyiseen käyttöpäällikköön. Kun niitä on eläköitynyt, niin tehtävät on 
vaan jaettu. Niin ajankäytöllisesti se on tietysti haaste, koska koko ajan tää asia-
kaskunta, kenen kanssa pitäis olla tekemisissä, se laajenee.” 
 
Uusia lajeja ja harrastajaryhmiä syntyy koko ajan lisää ja lajien harrastajamäärät saat-
tavat kasvaa hyvinkin nopeasti, jolloin tarve käyttövuoroihin ja harjoittelutiloihin kas-
vaa. Rajalliset tilat aiheuttavat haasteita uusien lajien kasvulle, sillä kaupungilla ei aina 
ole osoittaa sopivia tai saatavilla olevia tiloja uusille lajeille ja urheiluseuroille. Kaik-
kien lajien nopeaan kasvuun ja suosioon ei pystytä reagoimaan heti. Uusien lajien 
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kanssa toimintatavaksi on muodostunut odottaa ja katsoa vakiintuuko lajin suosio ja sen 
harrastajamäärät ennen kuin käyttövuoroja jaetaan. Uusien liikuntapaikkojen rakenta-
minen suhteessa harrastajamääriin on hidasta ja rakentamisen nähdään olevan koko 
ajan tarpeita hieman jäljessä. Syynä rakentamisen hitauteen ovat vuosittaiset budjetit, 
jotka eivät mahdollista uusien liikuntapaikkojen rakentamista samaan tahtiin, kun tar-
peet niille lisääntyvät.  
 
”Onhan näitä tullut, ajatellaan futsal, salibandy aikanaan ja nyt täällä on tu-
lossa lacrossea, he haluais vuoroja. Sitten tuli nämä rugbyt ja amerikkalainen 
jalkapallo, ultimate, tämmösiä lajeja jotka on sitten kuitenkin tullut jäädäkseen. 
Mä oo aina pitänyt sitä että ainahan on hetken huumaa, että pikkusen aikaa 
ensin kattoo, että jääkö se vai poistuuko se. Ja sitten lähdetään pohtiin sitä, 
koska tietenkin jos on paljon harrastajia jossain lajissa, niin kyllähän meidän 
täytyy se huomioida sitten jollain tavalla ja sitten vaan sovitellaan. Et pikkuhil-
jaa saa niinkun jalkaa oven väliin.” 
 
” No se on ongelma. Nyt tulee koko ajan lisää [lajeja] ja meidän pitäis pyrkiä 
saaman heille myös olosuhteita, mikä on kaupungin päätehtävä, eli liikuntalain 
mukaan. Niin kyllä valitettavasti, vaikka puhutaan niinkun salibandykin, joka 
on jo 20–30 vuotta vanha laji, niin se on vielä uus laji ja kaupunki ei oo pystynyt 
rakentaan sitten niin paljon olosuhteita, kun ois tarvetta. Yleensäkin tämmönen 
kunnallinen liikuntapaikkarakentaminen tulee viiveellä kasvavissa kaupun-
gissa, niinkun Tamperekin on. Eli täällä ihan selkeesti meidän pitäisi pystyä 
rakentaan nopeammin, kun tällä hetkellä on. Ja se ei vaan toteudu, koska rahat 
ei riitä kaikkeen.” 
 
Oman haasteensa toiminnalle luo tasapainoilu urheilun ja muiden tapahtumien välillä. 
Osa liikuntapaikoista palvelee urheilun ohella myös tapahtumia. Vaikka urheilua pyri-
tään palvelemaan mahdollisimman hyvin, eivät aikataulut, jotka on sovittu jo pitkälle 
eteenpäin, aina sitä mahdollista. Etenkin suurimmissa liikuntapaikoissa järjestetään 
myös muita kuin urheilutapahtumia, ja tämä aiheuttaa muutoksia mm. seurojen sovit-
tuihin harjoitusaikoihin. Suuret tapahtumat palvelevat koko kaupungin etua ja tavoitetta 
olla tapahtumakaupunki. Urheilu joutuu välillä antamaan tilaa muille tapahtumille, joka 
asiakkaiden on hankala hyväksyä. Intressien välillä syntyy ristiriitoja myös tilanteissa, 
joissa sopivaa tilaa asiakkaan tarpeeseen ei nopealla aikataululla pystytä löytämään.  
 
”Että täällä [Tampereen stadionilla] kun on konsertteja, urheiluväkihän ei ym-
märrä ollenkaan sitä asiaa ja sitten tuolla on messuja ja kaikkia muita tapahtu-
maa tuolla Pirkkahallissa, niin sitä ne ei ymmärrä ollenkaan. Että sit kun tai-
teilet niitten asioiden kanssa, se kuitenkin taas kaupungin strategiaan kuuluu, 
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että meillä kaikennäköstä tapahtuu ja tääkin [Tampereen stadion] on tapahtu-
mastadion eikä mikään urheilustadion pelkästään. Eli täälläkin täytyy olla sit-
ten kaikkea muuta ja totta kai mä ymmärrän sen, että tänne tulee 35 000 ihmistä 
tohon kattelee, ympäri Suomee ja maailmaa, niin tuohan ne rahaa tähän kau-
punkiin aika mukavasti verotuloina ainakin. Se on se, että niitten kans taiteilu, 
ei-urheilutapahtumien ja urheilutapahtumien välillä. Elikkä, niin kun mä oon 
sanonut, että aina mä pyrin ensin täyttään urheilulla niin pitkälle kun pystytään, 
mut kun urheilukin on semmonen, että ne ei elä sillai, että ne tietää jo mitä 
seuraavana vuonna tapahtuu, vaan ne voi tietää sen sitten kuukautta aikasem-
min, että tarttis saada tila, mutta ei Tamperekin on niin tupaten täysi, että ei se 
vaan onnistu.” 
 
Työt seuraavat haastateltuja myös vapaa-ajalle. Haastateltavat kertovat saavansa syöt-
teitä liikuntapalvelujen kehittämis- ja uudistustarpeista oman havainnointinsa kautta. 
Liikkuessaan kaupungin liikuntapaikoissa omalla vapaa-ajallaan viranhaltija asettuu 
käyttäjän rooliin ja havainnoi kokemisen kautta kehittämistarpeita. Palautetta otetaan 
vapaa-ajalla vastaan myös muilta liikkujilta. Ideoita syntyy lisäksi vierailtaessa muiden 
kuntien liikuntapaikoissa. 
 
”Toki nää lajit mitä mä itte harrastan, niin mä saan hirveen paljon itte sitä 
kontaktia.” 
 
”Se tulee tietysti asiakaspalautteena, se tulee omina huomioina, just kun itte 
liikkuu ja kulkee, kuuntelee mitä ihmiset puhuu. Pitää korvat auki kun liikkuu 
itte, niin sieltähän nää tulee sitten näihin.” 
 
”Siviilipuolella, mä oon elämäni harrastanut lentopalloa, itte pelannut ja val-
mentanut, kierrän ympäri Suomea joukkueeni kanssa ja aina kattelen vähän 
sillä silmällä näitä liikuntatiloja.” 
 
Liikuntapalvelujen asiakaskunnassa katoavat välillä myös kuntarajat. Uimahallien suh-
teen Tampereen kaupunki tekee yhteistyötä Tampereen seudun muiden uimahallien 
kanssa. Seutuyhteistyön myötä uimahalleissa on saatu levitettyä hyviä käytäntöjä ja ja-
ettua tehtäviä uimahallien kesken. Yhteistyön edut nähdään Tampereella positiivisena 
uudistuksena, myös asiakkaan kannalta. Asiakkaita voidaan ohjata seudun muihin ui-
mahalleihin, mikäli asiakkaan tarpeen vaativaa palvelua on toisaalla saatavilla.  
 
”Meillä on sillai nyt kyllä hyvä, kun meillä on nyt seudun, meillä on ihan sem-
monen seututyöryhmä uimahallien kesken, missä on nää kaikki naapurikunnat 
ja me, niin me aika paljon keskenään myös mietitään sitä, että jos nyt Kangasala 
ottaa jonkun asian tossa hoitaakseen, niin me todetaan, että ei meidän kannata 
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sitten lähtee siihen. Ei meillä oo mikään ongelma sanoa asiakkaille, kun ne ky-
syy meiltä jotain, me voidaan suositella että mee Kangasalle, siellä on sitä. Että 
sillai me ollaan, tästä yhteistyöstä on se hyvä puoli, ettei olla kuntarajasokeita 
enää, vaan tehdään yhdessä näitä asioita ja mietitään, että mitä tarjotaan. Ja 
toisaalta tehdään paljon asioita sillainkin yhdessä, että pyritään siihen, että ois 
yhteiset käytännöt ja tavat ja poimitaan niitä hyviä asioita, jos joku on todennut, 
että joku asia on hyvä, niin voidaan sitten yhdessä miettiä ja tehdä kaikissa hal-
leissa samalla tapaa.” 
 
Lähtökohtaisesti kaupunki tuottaa palvelujaan omille kuntalaisilleen, mutta palvelua on 
toki kenen vain mahdollista käyttää maksua vastaan, osaa palveluista myös maksutta. 
Tällöin nouseekin esiin kysymys: kuunnellako maksavaa asiakasta vai maksavaa kun-
talaista?  
 
” - - Tampereen ympäristökuntien asukkaat vaativat Tampereen kaupungilta 
tiettyjä toimenpiteitä, vaikka eivät ole edes Tampereen kaupungin asukkaita. 
Sen mä ymmärrän, että Tampereen kaupungin asukkaat pyytää tiettyjä asioita, 
kohtuullisia asioita, mutta se että jos pirkkalalainen sanoo, että miks Tampe-




Tavoitteena tyytyväiset asiakkaat ja työntekijät 
 
Asiakaslähtöisen ajattelun nähdään tuoneen hyötyä niin asiakkaalle kuin organisaatiolle 
itselleenkin. Asiakkaan puolelta hyötyinä ja hyvänä puolena nähdään se, että asiakkaille 
on kyetty luomaan heidän tarpeensa ja toiveensa mukaisia liikuntatiloja sekä paranta-
maan liikkumisen edellytyksiä kaupungissa. 
 
”Siis kyllä mä näen just sen, että kyllä asiakaslähtöisyydestä on tullut se, että 
me ollaan saatu uusia paikkoja, niitä asioita, jotka on meidän asiakkaille tär-
keitä ja mitkä on tullut, niitä on saatu kehitettyä, et se on se hyvä puoli tietysti.” 
 
Organisaation näkökulmasta asiakaslähtöisen toiminnan hyödyt näkyvät mm. haasta-
teltavien työtyytyväisyytenä. Käyttäjälähtöisyys lisää käyttäjien luottamusta poliitti-
seen ja hallinnolliseen toimintaan sekä palveluihin, joka näkyy muun muassa henkilös-
tön terveyshyötyinä (Jäppinen & Sallinen 2012, 17). Kun toiminta on asiakaslähtöisesti 
toteutettu ja asiakkaiden mielipiteet on pystytty ottamaan huomioon, voi viranhaltija 
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olla helpommin tyytyväinen tekemäänsä työhön. Tyytyväisyys tehtyyn työhön edesaut-
taa myös jatkamaan asiakaslähtöistä toimintaa tulevaisuudessa.  
 
”No sanotaan, että tässä on mukavempi olla, niin sanotusti virkamiehenä. Että 
kun tietää, että asiat on hoidettu ja ne on tullut ne toiveet sieltä kentältä otettua 
huomioon ja sen jälkeen kun ne on toteutettu, niin sittenhän tässä on hyvä olla. 
Ei tartte miettiä sen enempää, se on yhdessä sovittu asia, niin se on siinä. Ja se 
riittäköön. Ja tota miten nyt sanois, saa semmosen mielenrauhan tässä kuiten-
kin, että jaksaa touhuta.” 
 
Organisaatiossa asiakkaiden palvelutyytyväisyyttä arvioidaan yleisellä tasolla siten, 
että mikäli asiakkaat eivät valita, voidaan tulkita, että he ovat palveluihin pääosin tyy-
tyväisiä. Erillistä kiitosta asiakkailta tulee harvoin, joten organisaatio ottaa kiitoksensa 
hiljaisuudesta.   
 
”Eihän me tätä kellekkään muulle tehdä, kuin meidän asiakkaille, urheiluseu-
roille, erilaisille yhdistyksille. Kiitosta ei näissä oikeestaan koskaan juurikaan 
tule näissä töissä, mutta silloin kun kukaan ei valita mistään, mut se on meidän 
ajatusmalli, että sillon kaikki on hyvin.” 
 
Liikuntapalvelujen erityispiirteenä, verraten muihin kunnallisiin palveluihin, nähdään 
palvelun käyttämisen vapaaehtoisuus. Asiakkaat käyttävät liikuntapalveluja omasta 
aloitteestaan ja liikkuvat omalla vapaa-ajallaan. Tämä luo asiakkaan toimintaan ”posi-
tiivisen vireen”, joka heijastuu myös liikuntapalvelujen henkilökuntaan ja heidän työ-
hönsä.  
 
”Sillain meidän työ on niin kuin hirveen moneen muuhun työhön verrattuna on 
sillai henkilökohtaista ja olen sitä mieltä, että se on antoisaa, koska mehän teh-
dään työtä ihmisten kanssa, jotka toimii meidän paikoissa vapaa-ajalla. Elikkä 
silloin ne ei oo niin kauhean kiukkuisia ainakaan.” 
 
”Meidän yksikössä on kiva tehdä töitä sen takia, että täällä jotenkin niinkun saa 
olla positiivisten asioiden kanssa tekemisissä. Samahan koskee varmaan kult-
tuuria, koskee musiikkia tai taidetta, koskee museoita, kirjastoja ihan samalla 







4.2 Asiakkaan rooli liikuntapalvelujen kehittämisessä 
 
Liikuntapalvelujen asiakkaina kuntalaiset ja urheiluseurat 
 
Keskusteltaessa liikuntapalvelujen asiakkaista ja käyttäjistä, haastateltavien vastauk-
sissa korostuvat yhtäältä kuntalaiset ja toisaalta urheiluseurat. Osan haastatelluista vas-
tauksissa korostuu vahvasti urheiluseurat merkittävimpinä asiakkaina, mutta tällöin 
myös heidän työtehtävänsä olivat selkeästi sellaisia, jossa urheiluseurat ovat suurin, 
ellei jopa ainoa käyttäjäryhmä. Toisaalta puheessa nousee esiin myös se, että urheilu-
seurojen omat asiakkaat nähdään lopulta kuitenkin kuntalaisina. Yksittäisistä asiak-
kaista puhutaan hieman sekaisin kuntalaisina, asiakkaina ja palvelun käyttäjinä, tarkoit-
taen kuitenkin samaa asiaa. 
 
”Meidän peruskäyttäjiä on niinkun kuntalaiset. Ja totta kai meidän sisäliikun-
nassa jaetaan vuoroja urheiluseuroille, mutta he edustavat myös kuntalaisia. 
Pääasiassa ne on kuntalaisia, peruskuntalaisia ihan jotka harrastaa liikuntaa 
eri muodoissaan.” 
 
”Kyllä mä näkisin, että meillä on siis kuntalainen, kun mennään ihan pienim-
milleen. Mutta kyllä mä näkisin että me kuitenkin vielä tehdään, ainakin näissä 
mun hallinnoimissa paikoissa, niin kyllä se on aika pitkälle se urheiluseura. 
Koska mulla kun ei oo mitään ulkoilureittejä, hiihtolatuja, siis tämmösiä joka 
kansalaisen paikkoja, niin kyllä noissakin sisäliikunnassa ja jäähalleissa, aika 
paljon se on se urheiluseura.” 
 
Liikuntapalvelujen osalta julkinen sektori ja urheiluseurat ovat läheisessä yhteistyössä. 
Siinä missä kunnat ja valtio rahoittavat ja omistavat suuren osan liikuntapaikoista, kol-
mannen sektorin toimijat ja urheiluseurat taas pitkälti vastaavat liikunnan harrastustoi-
minnasta. Esimerkiksi uimahallit ovat lähestulkoon kaikki kuntien omistamia, mutta 
uimaseurat järjestävät niissä harrastustoimintaa. Myös kunnat järjestävät jonkin verran 
harrastustoimintaa etenkin erityisryhmille, mutta harrastustoiminnan järjestämisessä 
pääpaino on urheiluseuroilla. Tämä on syy myös siihen, miksi urheiluseurojen merkitys 
liikuntapalvelujen asiakaskunnassa korostuu.  
 
”Varsinkin ulkoliikunta on semmonen asia, että siellä korostuu kuntalaisten 
rooli enemmän kun urheiluseurojen rooli. Taas sitten sisäliikunnan suhteen, 
jäähallien suhteen tai liikuntasalien suhteen korostuu seuratyö tai seurojen 




Liikuntapalveluissa asiakkaan tunnistaminen on tietyiltä osin vaikeaa. Oman haas-
teensa asiakasryhmien kartoittamiselle tuo liikuntapalvelujen luonne. Liikuntapalvelu-
jen asiakkaat ovat hyvin eri tavalla kartoitettavissa kuin esimerkiksi sosiaali- ja terveys-
palvelujen asiakkaat. Molemmissa palveluissa kaikki kuntalaiset voivat olla potentiaa-
lisia asiakkaita, mutta asiakasmäärät voidaan sote-palveluissa selvittää helposti esimer-
kiksi asiakasrekistereistä. Liikuntapalvelujen osalta esimerkiksi uimahallien kävijä-
määrät on helppo kartoittaa. Sisäliikunnassa toiminta taas järjestyy pitkälti seurojen toi-
mesta, joilta tieto asiakkaista saadaan. Ulkoliikuntapaikat muodostavat kuitenkin poik-
keuksen, sillä niiden asiakaskunta ei ole samaan tapaan kartoitettavissa. Esimerkiksi 
pururadan tai hiihtolatujen käyttö tapahtuu asiakkaan itse valitsemaan ajankohtaan, eikä 
vaadi kontaktia liikuntapalvelujen henkilökuntaan. Tämä luo haasteen sekä asiakas-
määrien arviointiin, että asiakkaan mielipiteen selvittämiseen.  
 
”Täällä ei välttämättä tiedetä kuka se asiakas oikeesti on ja mitkä sen tarpeet 
on.” 
 
”Ja varsinkin jos ajattelee noita ulkoliikuntapaikkojen käyttäjiä, niin niiltähän 
on vaikee saada sitä palautetta. Tai tietää ees niitä volyymeitä, että kuinka moni 




Palautteen antaminen palvelusta 
 
Yhtenä tapana kerätä asiakkaalta palautetta nähdään päivittäisessä työssä tapahtuvat 
asiakaskontaktit ja niiden hyödyntäminen. Palautetta tulee kasvokkain tapahtuvissa 
asiakaskohtaamisissa esimerkiksi urheilupaikkojen hoitajille. Myös haastateltavat koh-
taavat jonkin verran asiakkaita vastuulleen kuuluvissa liikuntapaikoissa käydessään. 
Palautetta tulee sekä tilojen kunnosta, että uusina ideoina toiminnan parantamiseksi. 
 
”No kuuntelu, se on tietysti semmonen just, että kyllä meillä niinkun pyritään 
siihen, että meidän kaikki noi henkilökunta, kun ne liikkuu tuolla ja mitä tulee 
ja tietysti meidän paikan päällä oleva henkilökunta. Että ne tietysti pyrkii poi-
miin sieltä sitten asiakkaitten kanssa keskustellessaan ja muuta, sieltä niitä ide-
oita. Se on semmonen yks konsti.” 
 
”Niinkun esimerkiks toi Pirkkahalli on semmonen, että kun mä siellä kierrän, 
niin siellä on sitten niitä valmentajia, tiettyjä urheilijoita, joiden kanssa sitten 
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sitä vuorovaikutusta jatkuvasti käydään. Siinä saa niinkun sen parhaan tiedon, 
et aina missä mennään ja missä kunnossa paikat on ja muuta.” 
 
Asiakkailta saatua palautetta on pystytty hyödyntämään hyvin toiminnan kehittä-
miseksi. Osa palautteesta on sellaista, johon pystytään reagoimaan nopeastikin, osa sel-
laista, joka voidaan ottaa huomioon seuraavalla kerralla, kun aihe on jälleen ajankoh-
tainen. Esimerkiksi toteutetun uimahallikyselyn kautta saatuun palautteeseen on uima-
halleissa kyetty reagoimaan nopeasti pienin toimenpitein. Hiihtoladuista tulleeseen pa-
lautteeseen reagoitiin seuraavana mahdollisena ajankohtana, eli vuoden päästä palaut-
teen saamisesta, kun tykkilumiladun tekeminen oli jälleen ajankohtaista.  
 
”Totta kai aina parantamisenkin varaa on, mutta kuitenkin hyvää saatiin ja 
asiakaslähtösyys tietysti siinä, että siihenkin kyselyyn reagoitiin, kun sieltä sel-
keesti sitten avoimissa palautteissa tuli semmosia kehittämiskohteita, niin sieltä 
pyrittiin poimiin niitä tärkeimpiä toiveita, mitä sieltä tuli. On lisätty jalkautu-
mista asiakkaiden pariin, pois sieltä valvomokopista, nostettiin lastenaltaiden 
veden lämpötilaa, eli pyrittiin vastamaan siihen mitä siellä asiakkaat tekee.” 
 
”Mutta kun mä ton viime talven kuuntelin ja otin asiakaspalautteita ja mietin, 
että mitä vois tehdä toisin. Niin tänä vuonnahan me tehtiin, sitten syksyllä muu-
tettiin niin, että me tehtiin eri lailla esimerkiks meidän tykkilumilatu. Elikkä sel-
keesti asiakkailta tuli palautetta, että reitti tehtiin liikaa seuraihmisten näkökul-
masta ja unohdettiin kuntalaiset. Nyt me käännettiin se toisin päin. Että me teh-
tiin se kuntalaisten näkökulmasta, vähän helpommalle reitille se latu ensin, jota 
voi myös seuraväki käyttää. Ja sit vasta tehtiin ne rankemmat reitit. Ja tää on 
ollu sellainen harvinainen asia, ja harvinainen onnistunut asia meillä, mistä on 
näin paljon tullut pormestaria myöten positiivista palautetta.” 
 
Kirjallinen palaute asiakkailta tulee pääasiassa sähköpostitse tai muita sähköisiä kana-
via pitkin, kuten kaupungin sähköisen palautelomakkeen tai Tampereen kaupungin lii-
kuntapalvelujen Facebook-sivujen kautta. Myös puhelimitse tulee jonkin verran pa-
lautetta, mutta määrä on vähentynyt aiemmista vuosista huomattavasti. Puhelimitse tu-
levissa yhteydenotoissa korostuvat tutuilta seuratoimijoilta tulevat palautteet. Palautetta 
tulee jonkin verran myös muiden kuin kaupungin omien kanavien kautta. Esimerkkinä 
mainitaan Aamulehti, jonka välityksellä palautetta tulee sekä lyhyinä tekstiviestipalaut-
teina että pidempinä yleisön osasto -kirjoituksina.  
 
”Tota, puheluiden määrä on vähentynyt koko ajan. Siis äärimmäisen harva soit-





”Ja niinkun mä aikasemmin sanoin, niin sitten on tiettyjä henkilöitä, isojen seu-
rojen toiminnanjohtajia, toimitusjohtajia, mitä sitten ovatkaan titteliltään, niin 
niitten kanssa oikeestaan sitten puhelinyhteyttä jatkuvasti” 
 
”Nykysin meillä on ihan, siis suurin osa palaute mitä tulee, tulee puhelimella 
tai sähköpostilla. Mut kaupungillahan on oma myös tämmönen niinkun palau-
tejärjestelmä, en muista mikä sen nimi on, mutta eli sieltä tulee myös sitten kier-
totien kautta meille viestiä, jos on moitittavaa tai kehuttavaa tai vastaavaa. Ja 
hyvin paljon tulee myös Aamulehden välityksellä, eli yleisön osasto-kirjoituksia 
on paljon ja sitten niitä tekstariviestejä tulee paljon. Yleensä jotka tulee teksta-
rina, ne on positiivisia. Isommat sitten asiat niin sitten on ihan kirjotuksina, 
jotka kyseenalaistaa tiettyjä toimintoja.” 
 
Haastateltavat kokevat, että palautteiden määrä suhteessa kävijä- ja käyttäjämääriin on 
lopulta hyvin vähäinen. Kokonaisuudessaan liikuntapalveluita käyttää vuosittain noin 
viisi miljoonaa asiakasta, mutta negatiivisten palautteiden määrä jää tähän suhteutet-
tuna vähäiseksi. Haasteeksi koetaan, että asiakkaat antavat positiivista palautetta har-
voin. Haastateltavat jopa kokevat, että asioiden täytyy olla poikkeuksellisen hyvin, mi-
käli positiivista palautetta asiakkaalta tulee. Palautteisiin pyritään vastaamaan toimen-
pitein, mutta palautteissa täytyy ottaa myös huomioon käyttäjävolyymit. Mikäli nega-
tiivisia palautteita tulee vain yksi ja kävijämäärät ovat tuhansia kuukaudessa, ei palaut-
teeseen ole järkevää reagoida toimenpitein vielä siinä vaiheessa.   
 
”Ja jos meillä on noin 5 miljoonaa liikkujaa, meillä on liikuntapaikoilla, lasket-
tuja niistä on 2,5-3 miljoonaa, arvio ulkoliikunnasta ynnä muusta on vähintään 
saman verran, niin meillä tulee muutamia, sanotaan muutamia kymmeniä ne-
gatiivisia palautteita vuositasolla. Eli kohtuu hyvin meillä kai menee sitten, jos 
ajatellaan siihen määrään nähden.” 
 
”Täytyy muistaa se, että yleensä ne jotka on tyytyväisiä palveluun, ne ei anna 
mitään palautetta. Me suomalaiset ollaan vähän semmosia, että me ei niinkun, 
me annetaan vaan negatiivista palautetta. Että on äärimmäisen harvinaista, 
että jostain asiasta tulee positiivista palautetta. Että sillon on tosi hyvä asia 
täytyy olla, et siitä tulee positiivista palautetta.” 
 
”- -, että jos samasta asiasta tulee monta palautetta, niin tietää että sillon siihen 
pitää jollain tavalla puuttua. Että yhden palautteen kanssa täytyy aina vielä 
miettiä, että jos 1000 ihmistä käy jossain päivässä ja jos yks on yhtä mieltä, niin 
ne voi ne 999 on toista mieltä. Ettei kannata heti puuttua, mutta useempi palaute 




Asiakkailta saatu hyvä palaute on viesti siitä, että toiminta on oikeansuuntaista ja pal-
velut vastaavat asiakkaiden tarpeisiin. Vaikka positiivista palautetta ei suoraan aina tu-
lisikaan, ennakoi vakiintunut palautteen, myös negatiivisen, määrä sitä, että ainakaan 
suuria notkahduksia toiminnan tasoon ei ole tullut. Haastateltavat kokevat myös, että 
silloin kun palautetta ei tule ollenkaan, ollaan tasolla, jossa asiat on pystytty hoitamaan 
hyvin ja toimintaan voidaan olla tyytyväisiä. 
 
”No aikakin se, että sitte saa palautetta siitä, mitä on tehty, että onko onnistuttu 
tai onko jotain parannettavaa. Että kyllähän se on just se palautteen saaminen. 
Että tiedetään tehdäänkö oikeita asioita, vai meneekö ihan pieleen tai onko joku 
turhaa.” 
 
”Kyllä se tulee, mä nään itse et se arvo mikä siinä on, et on asiakkaita kuunneltu 
ja sitten kun suomalainenkin joskus antaa sen hyvän palautteen, niin kyl se on 
mulle se arvo. Että kyl mä sitten tiedän, että jotain on tehty oikein ja se on sem-
monen niinkun, ainakin itse nään. Ja mä nään, että arvo on juurikin se, että kun 
mä lasken, mä seuraan tota et paljonko mulle tulee palautetta ja koitan kattoo, 
että se pysys suunnilleen, että se ei missään nimessä se negatiivisen palautteen 
määrä kasvais. - - Niin siihen nähden, kyllä mulle se arvo on, että kun sitä pa-
lautetta ei tule, niin sillon ollaan hyvin asioita tehty.” 
 
 
Asiakkaan mukaan ottaminen palvelun suunnitteluvaiheessa 
 
Uusien liikuntatilojen suunnittelussa ja rakentamisessa asiakkaiden mielipide pääsee 
mukaan jo suunnitteluvaiheessa. Lähtökohtana on kerätä suunnitteluvaiheeseen mu-
kaan joukko asiakkaita, joka edustaisivat tasapuolisesti tahoja, jotka tilaa tulevat tule-
vaisuudessa käyttämään.  
 
”Aina jos jotain rakennetaan taikka mietitään jotain uudistuksia, niin kyllä se 
aina se käyttäjäkunta on niinkun hyvin lähellä siinä aina mukana suunnittele-
massa” 
 
”Et kyllä se suunnittelu nimenomaan siinä, että kun jotain uutta tehdään, niin 
kyllähän siinä kannattaa seuraväki ottaa. Semmonen tietty porukka tasapuoli-
sesti vähän kattoo nää seurat, että ketkä käyttäjiä tuleen oleen, että kaikkia kuul-
laan ja istutaan alas.” 
 
Viranhaltijoiden henkilökohtaiset suhteet toimijoihin korostuvat tehtäessä yhteistyötä 
urheiluseurojen kanssa. Pitkäaikaiset suhteet seuratoimijoihin luovat pohjan myös yh-
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teistyölle toiminnan kehittämisessä. Palvelujen suunnittelussa ja kehittämisessä yhteis-
työ lähtee usein liikkeelle sillä, että yhteys otetaan tuttuihin seuratoimijoihin, jotka pyy-
detään mukaan työryhmään tai joilta pyydetään mielipidettä suunniteltuihin uudistuk-
siin. Urheiluseuratoimijat ja tilojen pääkäyttäjät ovat aktiivisessa roolissa niin tilojen 
suunnittelussa kuin sen loppukäyttäjinä. 
 
”Tietysti, jos on mahdollista, kun tässä on näinkin pitkään ollut niinku meikä-
läinenkin, hyvin siis suurin osa urheiluseuratoimijoista on tuttuja, että melkein 
niinkun tuntee ja voi sanoa, että sä oot siitä seurasta.” 
 
”Tottakai tässä vuosien varrella, kun kauan on ollut, niin on tietyt henkilöt, joi-
den kanssa tulee paljon mietittyä asioita, näitä seurajohtajia lähinnä.” 
 
”Et sitten enemmänkin se on tämmöstä niinkun aikasemmin sanoin näitä pää-
käyttäjien, avainhenkilöiden kanssa sitä keskustelua käydään ja mietitään tule-
vaisuutta ja sen hetken tilannetta, niin sitä kautta se tulee.” 
 
Haastatteluissa kävi ilmi, että ensimmäisiä asiakkaita osallistavia suunnittelutilaisuuk-
sia on toteutettu jo liki 30 vuotta sitten. Tapa ottaa asiakas mukaan palvelun suunnitte-
luun on ollut jo tuolloin hyvin samankaltainen kuin tänäkin päivänä, urheiluseurojen 
toimijat on pyydetty mukaan suunnitteluvaiheeseen. Ensimmäinen asiakkaat mukaan 
ottanut suunnitteluprojekti ohjasi toimintaa asiakaslähtöisempään suuntaan ja siitä läh-
tien asiakkaat ovat päässeet mukaan palvelun suunnitteluun. 
 
”Mä muistan ensimmäinen iso projekti mulla oli kun Nääshalli rakennettiin, se 
oli ensimmäinen semmonen projekti, missä mä otin seuraväen, kun tiedettiin nyt 
suunnilleen, että ketä sinne tulee, budo-lajit, nyrkkeilyt, miekkailut sun muut. 
Otettiin seuraväki sitten palaveriin ja mietittiin se sapluuna, että mitä kaikkea 
tulee minnekin saleihin porukalla. 
 
Se oli, muistaakseni se valmistui -92, eli se on ollut sitä 80-luvun loppua, 90-
luvun alkua. Se oli ensimmäinen mulla semmonen kohde, että missä selkeesti 
otettiin käyttäjät etukäteen jo valmisteluun mukaan, että saatiin sitten kaikkia 
lähestulkoon miellyttävä lopputulos. Ja sen jälkeen muutenkin meillä on otettu 
nää asiakkaat huomioon hyvinkin paljon kaikessa suunnittelussa. Ettei tässä ku-
kaan oo semmonen seppä, että pystyy itte tosta vaan miettiin asiat.” 
 
Tiedotustilaisuuksia järjestetään etenkin silloin, kun kyseessä on liikuntapaikkojen uu-
disrakentaminen. Tilaisuudet pyritään nimestään huolimatta pitämään osallistavina ti-
laisuuksina, joissa hankkeen esittelyn lisäksi kuntalaisilla ja urheiluseuroilla on mah-




”Hyvänä esimerkkinä on vaikka mikä nyt viimesin mikä nyt valmistu, viime syk-
synä tää Vehmaisten urheilukenttä, mikä tehtiin kokonaan uusiksi. Niin sillon 
kun sitä lähdettiin suunnitteleen, niin me kaks kertaa järjestettiin ihan niinkun 
paikallisille asukkaille siellä tilaisuus, missä ne pääs kertoon omia mielipitei-
tään. Ja sen lisäks toki sitten seuratoimijat siellä, niin ne oli vahvasti mukana. 
Mutta me otettiin kyllä sieltä ihan paikallisetkin asukkaat mukaan. - - Ne on 
enempikin osallistavia tilaisuuksia, mä oon niinkun pyrkinyt siihen, että otettais 
sillai just, että pääsis itse ideoimaan mitä siellä olis, eikä niin että me kerrottais 
mitä me tehdään.” 
 
Palautteen saaminen yksittäisiltä kuntalaisilta ja asiakkailta on haastavaa. Seuratoimi-
joilla on selkeä intressi kehittää toimintaansa sekä harjoitteluolosuhteitaan ja sitä kautta 
osallistua palvelujen kehittämiseen ja antaa palautetta. Yksittäiselle kuntalaiselle tar-
joutuu mahdollisuuksia antaa palautetta esimerkiksi tiedotustilaisuuksissa, mutta aina 
tarjottu mahdollisuus esittää ideoita ei kuitenkaan tuota tulosta. Yksittäiselle kuntalai-
selle kynnys palautteen antamiselle julkisessa tilaisuudessa voi olla korkeampi kuin 
seuran kautta. Viranhaltijat toivovat, että palautteen antaminen olisi jatkossa säännölli-
sempää ja löydettäisiin helpompia keinoja yksittäisten kuntalaisten mielipiteen kerää-
miseen.   
 
”- -  jos aatellaan, että koko tilaisuuden anti on se, että siellä suunnitellaan 
koulua ja kenttää, niin kentän kiinnostus oli ehkä kaks prosenttia ja koulu kiin-
nosti 98 prosenttia. Että kentän osalta tietysti päätoimija on paikallinen urhei-
luseura, niin aika monen kommentteihin, siihen kun pyydettiin mielipiteitä ja 
kommentteja ja muita, niin aika iso määrä vastauksistahan oli sitä, että kyllä se 
Vehu [Vehmaisten urheilijat] tietää mitä sinne tarvii. Että ihmiset ei niinkään 
ottanut. Mutta tuli kuulluksi ja kerrottiin ainakin mitä on tapahtumassa ja 
muuta. Että ei ainakaan voi kukaan sitten sanoa, ettei olisi ollut mahdollisuutta 
siihen vaikuttaa.” 
 
”Enempi mun mielestä tarvis ja jollain tavalla saada tää meidän palautteen 
antaminen jollain tavalla säännöllisemmäksi ja sen kerääminen, jollain tavalla 
helpommaksi. Että just mulla on se haaste iso, me saadaan niinkun, noi lajit 
mullakin missä on selkeesti seura takana, niin sieltä se palaute tulee kyllä hir-
veen hyvin ja me saadaan sieltä et mitkä on heidän tarpeet, heillähän on kans 
omat asiakkaat sitten. Mut hehän kerää sen tiedon sieltä omilta asiakkailta ja 
tuo sitten meille koottuna valmiiksi sen tiedon. Niin se on huomattavasti hel-
pompaa, kun sitten taas mun pitää saada kerättyä suoraa sieltä asiakkailta, niin 
se on haaste. Kyllä siinä kehittämistä on, ei siinä valmiita olla varmaan ikinä.” 
  
Sähköinen tiedonkeruu asiakas- ja asukaskyselyjen ja sähköisen kommentointimahdol-
lisuuden muodossa on yleistynyt ja se kehittyy edelleen. Sähköisten asiakaskyselyjen 
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nähdään vastaavaan hyvin tämän päivän tarpeisiin, jolloin asiakas voi antaa vastauk-
sena kyselyyn paikkaan ja aikaan sitomatta.  
 
”No sitten tietenkin nykypäivänä kehittyy tää sähköinen puoli, eli pyritään, hyvä 
esimerkki oli muistaakseni tuo Kalevan liikuntapuisto, eli nykyinen Sorsapuisto, 
mikä tossa on Tampere-talon vieressä, siellä oli kuntalaisilla mahdollisuus itse 
antaa palautetta suoraan netin kautta. Ja se on mun mielestä, se on nykypäivää, 
eli mennään siihen, että sinne voi heittää omia toiveita mitä siellä pitäis jossain 
uudessa liikuntapaikassa olla. Eli infotilaisuudet plus sitten tämmönen sähköi-
nen tiedonkeruu, ne on niitä keinoja tällä hetkellä.” 
 
Liikuntapalvelujen virallisena vaikuttamiskanavana toimii seuraparlamentti, joka ko-
koaa urheiluseuratoimijat ja kaupungin edustajat saman pöydän äärelle ja tuo seurojen 
tarpeet ja näkemykset esiin luottamushenkilöille ja viranhaltijoille. Seuraparlamentti 
toimii pysyvänä kanavana, kun taas hankkeiden osalta muodostetaan tilapäisiä vaikut-
tajaryhmiä. Seuraparlamentin tehtävistä ja kokoonpanosta on kerrottu tarkemmin tämän 
tutkimuksen tutkimuskohteen esittelyn yhteydessä luvussa 3.2. 
 
”Tampereella on perustettu tämmönen seuraparlamentti, sitä en nyt muista 
tarkkaan miten se valinta sinne, se on jotenkin ne isoimmat urheiluseurat saa 
ne edustajat ja sitten osan joku valitsee. Tämmönen seuraparlamentti, missä on 
myös virkamiesedustus, siellä yhdessä käsitellään näitä liikunnan asioita, ja sit-
ten sieltä tulee tänne meille sitä viestiä.” 
 
Harrastajien oma aktiivisuus on avainasemassa, kun uusi laji pyrkii saamaan harjoitte-
lutiloja tai -olosuhteita kaupungilta.  Harrastajien aktiivinen yhteydenpito poliitikkoihin 
voi taata rahoituksen uuteen hankkeeseen myös budjetin ulkopuolelta. Liikuntapalve-
lujen viranhaltijat tekevät suunnittelutyötä asian eteen, mutta harrastajat omalla aktiivi-
suudellaan poliitikkojen suuntaan edistävät hankkeen toteutumista. 
 
”- -  ja kyllä meillä niinkun hyvänä esimerkkinä, että mikä on ihan puhtaasti siis 
käyttäjien aktiivisuutta ja esimerkiks nyt kun tehdään tää Alasjärven frisbee-
golf-kenttä, niin kyl se on hyvä esimerkki siitä, että kyl niinkun käyttäjät pystyy 
tosi paljon omalla aktiivisudellaan saamaan asioita eteenpäin. Että kun mäkin 
oon, kun he on mun kanssa keskustellut, niin mä oon aina kaikille korostanut 
sitä, että mun kanssa me pystytään tekeen, suunnitteleen, mutta se millä te pys-
tytte parhaiten vaikuttaan on se, että te sitten taas haette tän politiikan mukaan 
siihen ja ton ylemmän johdon, jotta me saadaan siihen rahotus. Niin se on hyvä 
esimerkki siitä, että me ollaan tehty tällä puolella työtä sen eteen, että mihin se 
tulee ja minkälainen siitä tulee, mut sit ne on ollut samaan aikaan aktiivisia, 
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käyttäjät, taas sitten meidän pormestariin ja apulaispormestareihin ja sinne 
puolelle. Sen kombinaationa tavallaan tää on sitten tullut.” 
 
Asiakkaiden tasapuolinen kohtelu on organisaation tavoitteena, mutta aina asiakkaat 
eivät koe tulevansa tasapuolisesti kohdelluiksi. Kitkaa syntyy mm. vuorojaoista, joiden 
suhteen urheiluseurojen mielipiteet välillä eriävät. Yhteentörmäyksiä voi syntyä myös 
suunnittelutilanteissa, joissa seurojen intressit eivät kohtaa. Ristiriitatilanteissa paras 
lopputulos saavutetaan sillä, että viranhaltija toimii sovittelijan roolissa ja varmistaa 
mahdollisimman tasapuolisen ja kaikkia palvelevan lopputuloksen.  
 
”Ja aika monta kertaa mehän yritetään tässä toimia niin, että tasapuolisesti 
kohdeltais kaikkia, niin osa kokee, että joku paikka on vaan heille tarkotettu, 
eikä muille ollenkaan. Niin tässä joutuu olemaan vähän tuomarina myös välillä 
eri lajien suhteen esimerkiksi.” 
 
”- -, ristiriidat tulee enemmän käyttäjien välille. Eli niinkun mä sanoin, että jos 
on useampi seura jotain liikuntapaikkaa miettimässä, niin siinä tulee ne. Koska 
aina on se oma intressi, se on tietenkin se tärkein ja toinen seura ei välttämättä 
sitä hyväksy.” 
 
Näkemyseroja ja ristiriitatilanteita syntyy välillä myös asiakkaan ja viranhaltijan vä-
lille. Tällaisissa tilanteissa viranhaltijan on tärkeää ottaa ristiriidan aiheuttanut asia sel-
vittääkseen ja ratkaisun synnyttyä perustella se asiakkaalle. Palautteen vastaanottami-
nen ja ongelmien selvittäminen nähdään viranhaltijan tehtävänä. Vaikka ongelmaa ei 
aina pystytä ratkaisemaan asiakkaan toiveen mukaisesti, on viranhaltijan kuitenkin kä-
siteltävä asia sen vaatimalla tavalla.  
 
”Mutta tota, sit taas tietysti sit voi olla negatiivisena asiana niin päin, että jos 
on kaks eriävää näkemystä, miten jotain rakentamista tai jotain asiaa lähdetään 
viemään eteenpäin, ja jos on pakko tehdä vaikka enemmistöpäätös tai se mikä 
on nyt jollain lailla kokemuksen syvä rintaääni, että nyt mennäänkin näin. Se 
vaatii sitten myös taitoa, asiakaspalvelutaitoa, se että se tappiolle jäänyt osa-
puoli ei koe, että hänen asiakaslähtöisyyttään ei nyt kuunneltu ollenkaan. Kyl-
lähän se pitää sitten myös pystyä perustelemaan miks tehtiin näin” 
 
”Kun lähtökohta kuitenkin jotenkin aina on, että mä en sano heti että ei käy. Et 
mä aina pyrin ratkaseen ongelmat ja asiat mitä sitten ne pyynnöt onkaan, niin 
aina pyrin hoitaan ne sillä tavalla ensin ja sitten jos joutuu nostaan kädet pys-
tyyn, niin sitten vasta sanotaan ei. Et helpoin tapahan ois hoitaa asioita, aina 




Mahdollisuus osallistua palvelun kehittämiseen lisää tyytyväisyyttä myös itse palve-
luun. Yhteisesti suunniteltu koetaan helpommin omaksi ja innostus palvelun käyttämi-
seen kasvaa. Suunnitteluun mukaan pääseminen ja oman mielipiteen näkyminen konk-
reettisesti palvelussa motivoi asiakasta liikkumaan. Tärkeää on kokea tuleensa kuul-
luksi ja huomioiduksi. Yksittäisissä palautteissa tulevat pyynnöt ovat monesti pieniä, 
eivätkä vaadi kaupungilta suuria rahallisia panostuksia tai toiminnan laajamittaista uu-
distamista. Monissa tilanteissa asiakas kokee arvokkaaksi jo sen, että erilaisia ratkaisun 
mahdollisuuksia on lähdetty selvittämään, vaikka lopputulos ei välttämättä olisikaan se, 
mihin asiakas on tähdännyt.  
 
”Yks ainakin, on silloin käyttäjien, ihmisten tyytyväisyys ja sanotaan heidänkin 
innostuksensa voi kasvaa sitä myöten, kun ne saa olla mukana tässä touhussa. 
Niin seuraväen kun tavallisenkin kuntalaisen kannalta se on ihan järkevää, että 
saavat vaikuttaa. Niin se varmasti myös vaikuttaa siihen omaan liikkumiseen ja 
haluun liikkua. Että jos mä olen ollut jotain suunnittelemassa tai oon saanut 
sanani sanoa johonkin asiaan, niin kyllä sä varmaan silloin mielellään käytät-
kin sitä juttua. Se on niinkun, se voi olla tämmönen lisämotivaattori siihen liik-
kumisen aloittamiseen ja jatkamiseen.” 
 
”Hyvää on ainakin se, että sitten kun se on yhteisesti, joku asia on viety eteen-
päin, sen käyttäjän näkökulmasta, niin harvemmin ainakaan se käyttäjä sitten 
valittaa, että kun nyt tehtiin näin” 
 
”Ja usein kun ongelmat loppujen lopuksi, mitä ihmisiltä tulee, pyynnöt, niin ne 
on aika pieniä. Vanhalle mummolle joka ei päässyt johonkin voimisteluryhmään 
mukaan, kertoo vaan että olemme samalla puolella tässä asiassa, kun ryhmään 
ei mahdu ja kertoo ja voivottelee siinä mukana, niin yhtäkkiä huomaa, että me-
hän puhutaan ihan samaa kieltä. Ja hän on tyytyväinen, kun sain jutella 5 tai 
10 minuuttia mun tai vastaavan kanssa, niin se on sitten jo, että heitä on kuun-
neltu, niin se on se tärkein asia. Ja vaikka lopputulos ei muutu millään tavalla, 










Haastateltavien puheessa nousee esiin organisaatiossa tapahtunut muutos suhtautumi-
sessa asiakkaaseen. Muutos ei kuitenkaan johdu ainoastaan asiakaslähtöisyyttä painot-
tavaan toimintamalliin siirtymisestä, vaan muutoksen nähdään tapahtuneen yleisesti 
koko julkisella sektorilla. Jos aiemmin toiminnan lähtökohtana nähtiin olevan organi-
saation intressi, nyt keskiössä on asiakkaan intressi. Osa haastateltavista on työskennel-
lyt vuosikymmeniä liikuntapalvelujen ja kaupungin palveluksessa ja he ovat päässeet 
kokemaan muutoksen itse. Aiemmin asiakas saatettiin nähdä jopa rasitteena, kun taas 
nyt organisaation tavoitteena on joustaa omassa toiminnassaan niin, että se palvelee 
asiakkaan etua. 
 
”- -, mutta yleisesti kyllähän me ollaan menty koko ajan enemmän ja enemmän 
onneksi siihen suuntaan, että näitä palveluja tehdään käyttäjillä, eikä meille it-
sellemme.” 
 
”- -, että ennenhän se meni niin, että isoimmissa kaupungeissa varsinkin, että 
asiakkaat nähtiin jopa vähän rasitteena. Eli ja sillä tavalla, että se asiakaspal-
velutaito oli huomattavasti kömpelömpää. Sillon vähän tiuskittiin suurin piir-
tein kassalla, että mitä sä tänne tuut häiritsemään heidän arkista työpäivää. - - 
Nythän on menty täysin päinvastaiseen suuntaan, mitä me toivottavasti ollaan 
ja ollaan oltukin mun mielestä. Se että asiakkaita varten me ollaan täällä, että 
me joustamme niin, että asiakkaiden olis hyvä harrastaa liikuntaa. Eli siis val-
tava muutos tän kahdenkymmenen vuoden aikana. Mut se on varmaan tapahtu-
nut koko yhteiskunnassa, ei se oo pelkkä liikunta. Kyllä mä uskon, että kaikkialla 
muuallakin olemme kuntalaisia varten, eikä niin että kuntalaiset nähdään rasit-
teena. Vaan nimenomaan ollaan heitä varten.” 
 
Julkisilta palveluilta odotetaan yhä enenevässä määrin samanlaista joustavuutta ja asia-
kasnäkökulmaa kuin yksityisiltä palveluilta. Liikuntapalveluja pyritään tarjoamaan asi-
akkaan aikatauluihin sopiviksi. Tämä näkyy mm. palvelujen aukioloaikojen laajentu-
misena niin, että esimerkiksi uimahallit palvelevat myös suurimpana osana pyhäpäiviä. 
Kun aiemmin liikuntapaikat olivat kiinni, nyt pyrkimys on pitää liikuntapaikat auki sil-




”Ja pitää pystyä joustaan ja miettiin uusia aukioloaikoja ja muita tämmösiä sen 
mukaan, mitkä on ne asiakkaiden tarpeet, eikä sen mukaan mikä on meistä mu-
kavampaa.” 
 
”Saman lailla, kun mä tulin aikoinaan uimahallipuolelle, niin uimahallit oli 
kaikki juhlapyhät kiinni ja meni edellisenä päivänä kello 18 kiinni. Elikkä sillon 
kun ihmisillä oli vapaata ja aikaa käydä uimassa, niin laitokset oli kiinni. Nyt 
ei enää taida olla mitään muuta kiinni, kun onko itsenäisyyspäivä ja uudenvuo-
denpäivä, vappu. Siinä taitaa olla meidän ne, kaikki muut juhlapyhät pidetään 
auki ja palvellaan ihmisiä.  Mut että tää on semmonen iso mikä on muutos mikä 
on tullut. Ja hyvä niin. ” 
 
Tampereen kaupunki siirtyi pormestarimalliin vuoden 2007 alussa (ks. esim. Stenvall 
& Airaksinen 2009). Muutos entiseen näkyy siinä, että toiminnan aikajänne on pormes-
tarimalliin siirtymisen myötä lyhentynyt. Kunnallispolitiikan valtuustokausien mukai-
nen neljän vuoden syklisyys luo oman haasteensa pitkän aikavälin kehittämissuunnitel-
mille ja niiden toteuttamiselle. Uusi valtuustokausi ja toimialueen uusi apulaispormes-
tari saattavat muuttaa toiminnan painopisteitä ja valtuutettujen äänestäjilleen tekemät 
lupaukset voivat vaikuttaa liikuntapalvelujen ennalta tehtyihin kehittämissuunnitel-
miin.   
 
”Tää on vielä tää nykyhallintomalli mun mielestä vielä enemmän sekottanut 
sitä, nyt kun on tää pormestarimalli, se neljän vuoden periodi on vähän semmo-
nen, että kaikki apulaispormestarit ajaa vähän niitä omia asioita. Ennen van-
haan kun tehtiin tämmösiä 5-10 vuoden kehittämissuunnitelmia, että missä jär-
jestyksessä tehdään mitäkin. Nyt ne tahtoo aina vähän romuttua, kun valta vaih-
tuu ja tulee uusi valtakoalitio. Se on aina sit vähän, että mikä on puolue ja mitkä 
on ne intressit. Ja onko pelko siitä että tuleeko vaaleissa ääniä ja kaikki täm-
mönen vaikuttaa sit siihen että mitä asioita ajetaan. Se on semmosta hektisem-
pää, politiikot joutuu pitään lupauksistaan äänestäjille kiinni ja sit ne monesti 
niitä asioita. Vähän nää meidän pitkän juoksun asiat tahtoo unohtua.” 
 
Liikuntapalvelujen toimintaa ei aina pystytä suunnittelemaan ja toteuttamaan kovin pit-
källe katsoen. Vuodeksi kerrallaan tehtävät budjetit aiheuttavat se, että toiminnalta 
puuttuu pidemmän aikavälin suunnitelmallisuus. Vaikka liikuntapaikkasuunnittelua 
tehdään viiden vuoden päähän, vuosittainen budjetti voi katkaista sen toteuttamisen. 
Toisen haasteen suunnitelmalliselle toiminnalle aiheuttaa henkilökunnan määrä. Arjen 
nähdään olevan ”tulipalojen sammuttelua” ja päivä kerrallaan elämistä, jolloin asiak-




”No vois sanoa hyvin pitkälle, mehän on pyritty siihen, että saatais tehtyä yli-
vuotisia budjetteja, eli tehdään seuraavan viiden vuoden jaksolle liikuntapaik-
kasuunnittelua, mitä me halutaan investoida. Mutta kun tää kaupungin systeemi 
on tää vuosi kerrallaan, niin siitähän puuttuu tietty suunnitelmallisuus.” 
 
”Totta kai mietitään, tulee uusia taloja, tulee uusi juttuja, joku uus laji saattaa 
tulla, kyllähän meidän täytyy miettiä, pystytäänkö me vastaamaan siihen huu-
toon. Mutta kyllä se valitettavan usein meillä on tällä väkimäärällä ja näillä 
resursseilla, kyllä se on enemmän semmosta pienten tulipalojen sammuttelua ja 






Liikuntapalvelujen organisaatiossa on viime vuosien aikana käyty läpi työntekijöiden 
sukupolven vaihdos. Työntekijät, jotka edustavat suuria ikäluokkia ovat eläköityneet ja 
osittain tämä sukupolvien vaihdos on edelleen käynnissä. Pitkän työuran kaupungin 
palveluksessa tehneet työntekijät ovat kaupungin palvelukseen tulleessaan omaksuneet 
toimintatavat, jotka eivät enää vastaa nykypäivän ajattelua. Organisaatiokulttuuri ja toi-
mintatavat ovat muuttuneet kohti asiakaskeskeistä ja -lähtöistä ajattelutapaa. Henkilö-
kunnan kohtaamisista asiakkaiden kanssa tulee välillä myös palautetta.  
 
”Ikävä kyllä, varsinkin vanhemmat jotka eivät oo tottunut siihen ehkä sillon ai-
kanaan, kun on taloon tullut, niin ne on ollut tämmösiä niinkun liikuntapaikan 
kuninkaita, elikkä pitänyt pojan nassikat kurissa ja muuta vastaavaa, niin se ei 
välttämättä oo heille ihan sellaista luontaista se asiakaspalvelu ja niitä on jou-
duttu sitten erinäköisissä palavereissa myös sitten terottaan näitä asioita, että 
kuitenkin se asiakas on se tärkein. Mut eihän se kaikilla käy luonnostaan.” 
 
”Ja kyllähän näistä tietysti se palaute tulee sitten ja kyllähän mä sitten heti tie-
dän kun mä saan palautteen jostain paikasta, ja vaikka siinä ei oo nimiä mai-
nittu, että kuka siellä on ollut meidän henkilökunnasta, niin kyllä mä heti tiedän 
et kuka se on, kun mä saan sen palautteen. Että sen verran tunnen oman väkeni, 
että jahas, se on toi taas ollut. Töksäyttänyt jotain.” 
 
Eläköitymisten myötä uusia työntekijöitä on palkattu ja liikuntapalvelujen työntekijöi-
den keski-ikä on laskenut. Sukupolvien välillä nähdään suurimpana erona erilainen suh-
tautuminen asiakkaaseen ja asiakaspalveluun. Nuorilla työntekijöillä nähdään olevan 
luontaisempi ja ikään kuin sisäsyntyinen asenne asiakkaan kohtaamiseen. Asiakaspal-




”Onneks meillä tietysti nyt kun meillä nää isot ikäluokat jää nyt eläkkeelle ja 
pyritään niinkun tai väkisinkin tietysti nuorenee sit meidän työntekijäkanta, niin 
sanotaanko että nää nuoremmat sukupolvet on jo kasvanut tähän malliin. Et se 
maailma on aika paljon muuttunut, sanotaan jos meille tulee 22-vuotias työnte-
kijä ja eläkkeelle jää 65-vuotias, niin siinä välissä on aika paljon maailmassa 
tapahtunut. Että kyllä tän päivän nuoret tietysti on ihan erilaisia ja ne tietää 
itse mitä ne haluaa, mikä on niinkun asiakaspalvelu ja ne pystyy sillon huomat-
tavasti paremmin antaankin sitä. Että ne työntekijät, jotka on sillon 40 vuotta 
sitten parikymppisinä taloon tullut, niin kyllä ne ihan erilaiseen palvelukulttuu-
riin on tullu.” 
 
Muutos on tapahtunut työntekijätason lisäksi myös johtavissa tehtävissä. Entisenlainen 
jäykkä ”virkamiesmäinen toiminta” ei enää istu viranhaltijan rooliin. Viranhaltijalta 
odotetaan nyt avoimuutta ja keskustelevaa, kuuntelevaa otetta asioiden hoitamiseen. 
Tällainen asenne nähdään eduksi viranhaltijan tehtävän hoitamisessa. 
 
”Kyllä tämmönen, sanotaan kuitenkin semmonen jäykkä virkamiesmäinen toi-
minta, minkä nyt ajatellaan että ennen vanhaan, minkälaiseen sapluunaan luo-
kiteltiin virkamies, semmonen ei enää kyllä vetele. Että kyllä nyt täytyy olla täm-
mönen avoin ja keskusteleva ja kuunteleva ja miettiä kaikki asiat niinkun yleen-
säkin elämässä, sen positiivisuuden kautta, elikkä että pyrkiä aina järjestään ne 






Edellä on käsitelty muutosta, joka on tapahtunut organisaation toimintatavoissa ja hen-
kilökunnan asenteissa. Vuosien aikana suuri muutos on haastateltavien mukaan tapah-
tunut myös asiakkaassa ja siinä, miten asiakas näkee ja kokee oman roolinsa. Asiakas-
tarpeet ovat monimuotoistuneet ja yksilökeskeinen ajattelu tulee yhä useammin esiin. 
Raja yksityisen ja julkisen palvelun välillä on asiakkaan näkökulmasta kaventunut ja 
osittain jopa poistunut. Tämä näkyy mm. siinä, että palvelulta odotetaan parempaa laa-
tua ja maksetuille veroeuroille arvonsa mukaista vastinetta. 
 
”Jos sanotaan, että niinkun tuossa huomaa urheiluelämässä, kun lapset harras-
taa ja vanhemmat maksaa, niin tää tämmönen tietty laatuvaatimus on tullut mu-
kaan myös siihen. - - Ennen vanhaan lapset meni vaan ja harrasti ja vanhemmat 
välttämättä ees tiennytkään, mutta nykyaikana se on ihan muuttunut ja vaadi-





”Emmä tiedä, se on varmaan tää julkinen puoli mennyt siihen, että kun kunta-
laiset odottaa esim. veroeuroille vastinetta. Että he odottaa, että asiakas on, 
vähän tullut kauppamaailmasta, puhutaan tämmösestä niinkun kaupankäyn-
nistä, asiakas on aina kuningas, asiakas on aina oikeassa.” 
 
Itsekeskeinen ajattelutapa heijastuu oman edun tavoitteluna myös kunnallisiin palve-
luihin. Asiakkaiden kasvaneet vaatimukset liikuntapalveluja kohtaan ovat lisääntyneet. 
Vaatimuksia tulee niin liikuntapaikkojen suhteen kuin sähköisiin palveluihin liittyen. 
Liikuntapalveluilta toivotaan joustavuutta asiakkaan omiin tarpeisiin. Oman näkemyk-
sen uskotaan olevan paras näkemys ja sen mitä asiakas haluaa, hänen pitäisi myös 
saada.  
 
”Että valitettavasti näin on, että ei ajatella enää yhteisöllisesti, vaan ajatellaan 
hyvin itsekeskeisesti asioista, kun mennään harrastamaan. Että minun pitää 
päästä parhaaseen paikkaan. Että tää on se ikävä puoli.” 
 
”Tietysti tänä päivänä ehkä asiakkaat vaatii entistä enemmän. Heistä on tullut 
vaativampia ja just toki näissä palveluissa ja näissä sähköisissä palveluissa, se 
tuo meille koko ajan lisää niitä haasteita ja vaatimuksia sieltä asiakkaitten ta-
holta, että miks te ette tee näin ja miks teillä on näin vanhanaikanen joku juttu 
tai jotain.” 
 
”Se on muuttunut, että asiakkaat on paljon nykyään siis kapeakatseisempia ja 
ajatellaan paljon enempi sitä, että se mitä minä haluan, on se mitä tarvii tehdä. 
Et se on selkee muutos.” 
  
Kontaktin ottaminen ja palautteen antaminen ovat esimerkiksi sosiaalisen median ja 
yleistyneiden älypuhelinten myötä helpottunut. Palaute on helppo laittaa nopeasti 
eteenpäin ja se näkyy myös palautteiden sisällössä. Huono asiakaskokemus on mahdol-
lista purkaa jo sen tapahtuessa liikuntapaikalla. 
 
”- - aikasemmin ihmiset ehkä pidempään mietti, että jos kuvitellaan että sulle 
lauantaina sattuu jotain meidän liikuntapaikassa, niin aikasemmin se ihminen 
joutu odotteleen sinne maanantaille ennenku se puhelimella tavoitti jonkun. 
Niin monesti se, on se sitten laturaivoo tai mitä milloinkin, se monesti jo lauhtu 
niinkun siihen maanantaiaamuun. Nykyään se on semmosta, että kun se, anteeks 
nyt vaan, mutta kun se vitutus alkaa, sä oot heti, niinkun laitat sen koko raivon 
tonne. Se on ehkä eniten muuttunut. Sen monesti huomaa siitä palautteesta, että 




Kuten aiemmin todettua, liikuntapalvelujen erityispiirteenä voidaan nähdä se, että pal-
velun käyttäjä toimii silloin omalla vapaa-ajallaan, yleisimmin iltaisin ja viikonloppui-
sin. Tämä heijastuu myös yhteydenottoihin ja palautteen antamiseen. Asiakasyhteyden-
otot voivat tapahtua mihin aikaan vuorokautta tahansa, eivätkä ne enää seuraa toimisto- 
ja virka-aikoja. Viranhaltijan työaika laventuu samalla kun yhteydenotot iltaisin ja vii-
konloppuisin lisääntyvät.  
 
”Niin kuin sanoin, meidän asiakkaat toimii pääosin vapaa-ajallaan, ja sillon-
han kun ne on vapaa-ajalla niille usein tulee niitä asioita mieleen siellä liikun-
tapaikalla ja sillon ne saattaa soittaa iltasin. - - Kyllä mä oon yleensä vastannut, 
kerran sanoin yhdelle isälle kyllä, kun se soitti lauantai-iltana vartin yli yhdek-
sän illalla, mä sanoin että onko sulla mitään hajua paljonko kello on ja mikä 
päivä nyt on. Mut se on just se tilanne, että ne oli itse silloin meillä asiakkaina 
jäähallissa ja se asia tuli mieleen. Niin hän ajatteli että hänpä soittaa tästä. Mut 
kyllä se sitten pyysi anteeksi, kun se älys, että ei tää ehkä nyt ollut ihan paras 
ajankohta.” 
 
”Niinkun mä sanoin aikasemmin tossa jo, että asiakaslähtöisyys on mennyt sii-
hen, että asiakkaat odottavat julkiselta puolelta, niin kuin kunnalta, odottavat 
palvelua vuorokauden ympäri. Ja he ajattelee, että meilläkin joku Facebook, 
että jos päivittää yöllä, kun on huono fiilis, että ei oo päässytkään luistelemaan, 
kun ei oo yöllä yhen aikaan enää noita latuja eikä valot oo päällä. Että se on 
mennyt niinkun siihen, siinä on sekä hyvät puolet, että myös sitten haittapuolet. 







Organisaation toimintatapojen uskotaan muuttuvan ja vaativan kehittämistä myös tule-
vaisuudessa. Sähköisten ohjelmien ja sovelluksien kehittäminen ovat tärkeää, sillä ne 
eivät kaikilta osin vielä vastaa tämän päivän tarpeita esim. mobiiliselta yhteensopivuu-
deltaan. Sosiaalisen median osuuden nähdään kasvavan yhteydenoton välineenä ja odo-
tusten asiakaspalvelulle kasvavan ympärivuorokautisiksi. Haastateltavat viranhaltijoina 
kuitenkin toivovat, että myös tulevaisuudessa olisi tilaa ja mahdollisuus vaalia suoria 
kontakteja ja yhteydenottoja sekä kasvokkain tapahtuvia asiakaskohtaamisia. 
 
”Niin kyl se on mahdollisuus, et nykyään kuitenkin kaikilla on kännykät ja muut, 
että saadaan niitä palveluita sinne toimivaksi ja ohjelmia. Vielähän moni oh-
jelma on semmonen, että ne ei välttämättä toimi mobiilisti kauheen hyvin. Ja 
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semmosista asioista ainakin tulee palautetta, että miten voi nykyaikana olla, 
mutta ne ei oo aina niin yksinkertasia, että mistä sitten saa semmoset ohjelmat.” 
 
”Ehkä tää tulee lisääntymään tämmönen sosiaalisen median käyttö, sitä kautta 
tulevat pyynnöt, ynnä muut. Asiakaspalvelua odotetaan niinkun ympärivuoro-
kautisesti, mä näen.” 
 
”Kyllä mä haluaisin nähdä ainakin, et se asiakaspalvelu ja asiakaskokemukset 
olis enemmän sitä näin [kasvotusten] kohtaamista, oli se sitten yksittäisen ihmi-
sen tai ryhmän kohtaamista.” 
 
Kuntalaisten liikkuminen edistää heidän hyvinvointiaan ja voi vähentää esimerkiksi jul-
kisen terveydenhuollon kustannuksia, toimien ennaltaehkäisevänä palveluna. Liikunta-
palvelujen vaikuttavuuden mittaaminen on kuitenkin haastavaa, ja tähän toivotaan 
myös muita mittareita kuin toimintaan käytetyt eurot. Liikuntapalvelujen käyttämisestä 
asiakkaalle syntynyt arvo on arjessa jaksamista, hyvinvoinnin lisääntymistä sekä pa-
hoinvoinnin vähenemistä.  
 
”Miten me saataisiin se niin, että kun nyt seurataan vaan sitä rahaa, onko lop-
puvuodesta plussalla vai miinuksella. Kun pitäis ajatella se asia, että mitä laa-
tua sillä on tarjottu, ja se jää aina sivurooliin. Toisaalta niin, näissä kulttuuri-
vapaa-aikapalveluissa se on se määräävä tekijä, sieltähän se ihminen saa sitä 
elinvoimaa, saa sitä sisältöä elämään, mutta kun sitä ei voi mitata oikeestaan 
millään.” 
 
Tulevaisuuden toiminnan painopisteeksi toivotaan, että liikkumisen perusedellytykset 
olisivat kunnossa ja että ne palvelisivat kuntalaisia parhaalla mahdollisella tavalla. 
Suunnitteilla olevat hankkeet kuten Kansiareenan rakentaminen ja Tammelan stadionin 
uudistaminen parantavat urheiluseurojen harjoittelu- ja kilpailumahdollisuuksia Tam-
pereella. Kokonaisuutena huippu-urheilun toimintaedellytysten nähdään näiden hank-
keiden jälkeen olevan Tampereella hyvällä mallilla. Tulevaisuudessa liikuntapalvelujen 
toiminnan painopiste olisi siinä, että liikuntapaikkoja rakennettaisiin yhä enemmän ta-
vallisia kuntalaisia palvelemaan.  
 
”- - Enemmän palata sinne, että saatais puhtaasti tavallisille tallaajille olosuh-
teita kuntoon. Ne on niinkun jollain tavalla vähän jäänyt tässä paitsioon. - - Et 
kuitenkin meilläkin tää huippu-urheilurakentaminen ja muu rupee oleen aika 
hyvässä kunnossa. Jos tohon tulee vielä toi kansiareena ja Tammelan stadion, 
niin kyllä meillä on asiat sitten kunnossa siltä osin. Että täytyis enemmän sat-
sata sitten sinne tavallisille tallaajille ja miettiä kaupunkisuunnittelussa, miettiä 
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sitä että on tietyt rajat missä on sanotaan, kilometri-kaks ehkä jostain asuinpai-
kasta täytyis jo löytyä jotain tekemistä lapsille.” 
 
Tähän mennessä liikuntapalvelut ovat kasvaneet lähinnä uusien lajien ja kasvaneiden 
harrastajamäärien myötä. Tulevaisuuden ”uutena lajina” esiin nostetaan myös mahdol-
linen e-urheilu, eli elektroninen urheilu, joka tarkoittaa videopelien pelaamista kilpai-
lumielessä. Helsingin IFK on ensimmäisenä seurana Suomessa laajentanut toimin-
taansa perustamalla myös e-urheilujoukkueen syksyllä 2016 (Hartikainen 2016). E-ur-
heilun laajentuminen ja suosio voivat tulevaisuudessa vaikuttaa myös julkisiin palve-
luihin. Haastattelussa esiin nousi ajatus e-urheilusta nuorisoyksikön tiloissa.   
 
”Mä en tiedä, ehkä tämmösiä niinkun vois sanoa, että liikuntaan liittyviä, niin 
mennään ehkä enemmän tonne e-sportti tai vastaava, tämmönen pelimaailma, 
tän tyyppisiin maailmoihin. Jossa odotetaan kunnaltakin jotakin tämmösiä niin-
kun, ehkä nyt hyvä esimerkki meillä on toi monitoimitalo, toi nuorisoyksikön 
vetämä, niin sehän on kuntalaisella, nuorelle, tämmönen harrastepaikka siinä 
kun liikuntapaikkakin. Mut siellä vaan tehdään erilaista liikuntaa, ei fyysistä 
liikuntaa, ehkä enemmän sitä pelimaailmaliikuntaa sitten. ” 
 
Edellä on tuotu esiin haastateltavien puheesta nouseva kolmenlainen muutos, joka on 
tapahtunut organisaation toimintatavoissa, henkilökunnan asenteissa ja asiakkaan roo-
lissa. Kaiken muutoksen ja myllerryksen keskellä yksi asia on kuitenkin varma: asia-
kaslähtöisyydessä ei voi tulla valmiiksi, vaan muutokset ja niihin vastaaminen ovat jat-
kuvasti läsnä liikuntapalvelujen arjessa.   
 
”Kyllä sitä [asiakaslähtöisyyttä] varmasti on aina tarpeen kehittää, että niinkun 
asiakkaatkin muuttuu ja ajat muuttuu, tarpeet muuttuu. Niin kyllä sitä pitää jat-
kuvasti, kaikkee pitää jatkuvasti kehittää ja aina niinkun tehokkaammin, siitä ei 






Virtasen ym. (2011, 59) mukaan palvelun asiakaslähtöisyys muodostuu asiakkaan nä-
kökulmasta siitä, kuinka asiakaslähtöiseksi saatu palvelu koetaan eikä siitä, kuinka asia-
kaslähtöisesti palvelu tuotetaan. Vaikka Virtasen määritelmä on tehty sote-palveluja 
koskien, voitaneen sanoa, että tämä pätee myös liikuntapalveluihin. Palvelutilanne on 
organisaatiolle kriittinen onnistumisen paikka. Liikuntapalvelujen asiakaslähtöisyys 
määrittyy asiakkaalle eniten juuri sillä hetkellä, kun hän on palvelutilanteessa, eli lii-
kuntapalvelujen tapauksessa esimerkiksi hiihtoladulla, uimahallissa tai jalkapalloken-
tällä. Se miten organisaatio on sisäisesti määrittänyt toimintatapansa, ei näy asiakkaalle 
palvelutilanteessa eikä ole asiakkaan näkökulmasta merkityksellistä.  
 
Haastateltavien puheesta käy ilmi kolmenlainen muutos, joka on vuosien saatossa ta-
pahtunut organisaation toimintatavoissa, henkilökunnan asenteissa ja asiakkaan ase-
massa. Jokainen näistä osa-alueista ja muutoksista on vaikuttanut osaltaan asiakasläh-
töisyyden toteutumiseen. Samaan aikaan kun asiakas on siirtynyt palvelujen tuotan-
nossa keskiöön, ovat asiakkaiden tarpeet ja toiveet palvelujen suhteen lisääntyneet. Asi-
akkaat odottavat julkisilta palveluilta yhä enemmän joustavuutta, joka edellyttää orga-
nisaatiolta mukautumista ja uusien toimintatapojen omaksumista. Perinteiset virastoajat 
murtuvat, kun palaute annetaan heti tilanteen sattuessa. Liikuntapaikkojen hoitajat ja 
vahtimestarit kohtaavat asiakkaan liikuntapaikoissa ja ovat perustyönsä ohella myös 
asiakaspalvelijoita.  
 
Liikuntapalvelujen viranhaltijat nostavat haastattelussa esiin useita haasteita, jotka vai-
kuttavat asiakaslähtöisyyden toteutumiseen. Kaikki mainitut haasteet eivät kuitenkaan 
ole asiakaslähtöisyydestä johtuvia, mutta ne aiheuttavat haasteen asiakaslähtöisyyden 
toteutumiselle. Esimerkiksi Larjovuoren ym. (2012, 23) mukaan osallistumisen vaikut-
tavuus, kytkeytyminen osaksi organisaation muuta toimintaa sekä osallistumisen edus-
tavuus ovat asiakkaiden osallistumiseen liittyviä yleisesti tunnistettuja haasteita. Larjo-
vuori ym. jatkaa vielä aiheellisesti huomauttaen, että voidaan kysyä poistuvatko edellä 





Liikuntapalvelujen asiakkaat jakautuvat kuntalaisiin ja urheiluseuroihin. Urheiluseuro-
jen omat asiakkaat ovat myös kuntalaisia, mutta liikkuessaan urheiluseurojen jäseninä, 
heidän toiveensa ja kokemuksensa palvelusta kanavoituvat urheiluseuran kautta. Tut-
kimuksen haastattelujen perusteella vaikuttaa siltä, että urheiluseurat ovat tähän asti ol-
leet yksittäiseen kuntalaiseen verraten paremmassa asemassa liikuntapalvelujen kehit-
tämisessä. Tämä selittyy osin sillä, että seuratoimijoiden kartoittaminen on helpompaa 
kuin yksittäisten asiakkaiden. Liikuntapalvelujen haasteena on, että etenkin ulkoliikun-
nassa asiakasmääriä on haastavaa arvioida ja löytää kanavia, jonka kautta asiakkaat 
voitaisiin kattavasti tavoittaa. Viranhaltijoiden henkilökohtaiset suhteet urheiluseura-
toimijoiden kanssa luovat pohjaa yhteistyölle palvelujen suunnittelemisessa ja kehittä-
misessä. Jotta yksittäisen kuntalaisen ääni palvelujen kehittämisessä tulisi entistä pa-
remmin esiin, tulisi esimerkiksi sähköisen osallistumisen mahdollisuuksia kehittää ja 
käyttää useammin. Paitsi sähköisen osallistumisen mahdollistamisella, myös esimer-
kiksi asiakasraatien avulla yksittäisten asiakkaiden kehittämispotentiaalia voitaisiin 
saada hyödynnettyä.  
 
Liikuntapalveluissa, kuten yleisesti kaikissa julkisissa palveluissa, ollaan talouden pe-
rusongelman, eli niukkuuden äärellä: tarpeita on aina enemmän kuin keinoja niiden 
tyydyttämiseen (ks. Anttiroiko ym. 2003, 77). Samoilla, tai jopa pienenevillä, resurs-
seilla tulisi kyetä järjestämään enemmän palveluja ja maksimoida hyvinvointi. Kasva-
vat laji- ja seuramäärät luovat paineita liikuntapalvelujen kasvattamiseen yhtä aikaa, 
kun kaupunki asettaa säästöpaineita. Uudet urheilulajit ja lisääntyvät harrastajamäärät 
aiheuttavat haasteen löytää harrastustiloja ja -vuoroja jo valmiiksi täysistä liikuntapai-
koista. Uusien liikuntatilojen rakentamisen koetaan kaupungissa olevan aina hieman 
jäljessä asiakastarpeita.  
 
Tarkasteltaessa asiakkaan mahdollisuutta osallistua liikuntapalvelujen suunnitteluun 
Larjovuoren ym. (2012, 11) jaottelun mukaan, voidaan kaikkien neljän osallistumisen 
muodon todeta toteutuvan liikuntapalveluissa ainakin osittain. Asiakkaille on tarjolla 
informaatiota liikuntapalveluista sekä suunnitteilla olevista palvelujen uudistuksista 
esimerkiksi kaupungin tiedotteina ja verkkosivuilla. Asiakaskonsultaatio toteutuu 
mahdollisuutena kertoa mielipiteensä antamalla palautetta liikuntapalveluista, joka ta-
pahtuu useimmiten suorina kontakteina liikuntapalvelujen työntekijöille tai sähköisinä 
palautteina. Myös suunnittelu-osallisuus liikuntapalveluissa toteutuu, sillä asiakkailla 
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on mahdollisuus osallistua liikuntapalvelujen suunnitteluun tiedotustilaisuuksien yh-
teydessä, sähköisten kyselyjen kautta sekä erikseen koottavissa työryhmissä. Palvelun 
tuotantoon osallistuminen on liikuntapalvelujen osalta haastava osa-alue. Monien lii-
kuntapalvelujen tuottaminen on itseasiassa vain edellytysten luontia liikkumisen mah-
dollistamiseksi., sillä tuotettu palvelu on liikuntapalvelujen tapauksessa esimerkiksi 
kunnossa oleva hiihtolatu tai avoinna oleva uimahalli. Tampereen kaupungin liikunta-
palvelut kuitenkin tarjoaa myös ohjattua liikuntaa nuorille, työikäisille, ikääntyville 
sekä erityisryhmille. Ohjatussa liikunnassa asiakas muodostaa toisen puolen tuotetusta 
palvelusta tekijänä. Kuten Larjovuori ym. toteaa, edellä esitetyt osallistumisen muodot 
ovat toisiaan tukevia. Vaikka informaatio-osallisuus nähdään usein kovin kapeana osal-
listumisen muotona, on tiedonsaanti kuitenkin tärkeä osa-alue asiakkaan kannalta. 
Haastattelujen perusteella liikuntapalvelujen asiakkaan osallistumismahdollisuudet 
painottuvat etenkin konsultaatio- ja suunnitteluosallisuutena.  
 
Haastatteluissa kävi ilmi, että asiakaslähtöisyydestä puhuttaessa haastateltavat kuvaile-
vat asiakaslähtöisyyttä hyvin samantapaisesti, mutta yhtä selkeää ja samaa määritelmää 
siitä mitä asiakaslähtöisyys tarkoittaa, ei haastattelujen pohjalta synny. Tämä tukee 
Stenvallin ja Airaksisen (2009, 73) näkemystä siitä, että asiakaslähtöisyys näyttäytyy 
Tampereella sisällöllisesti monitulkintaisena asiana. Stenvallin ja Airaksisen mukaan 
Tampereella ei ole muodostunut yhteistä käsitystä siitä, mitä asiakaslähtöisyys tarkoit-
taa, vaan käsitys vaihtelee riippuen henkilöstä ja toimialasta. Tässä tutkimuksessa haas-
tateltavat kuvailevat asiakaslähtöisyyden tarkoittavan organisaation puolelta avoi-
muutta ja vuorovaikutusta asiakkaan kanssa. Palautteen saamista palveluista pidetään 
tärkeänä ja asiakkaan toiveisiin pyritään vastaamaan parhaalla mahdollisella tavalla.  
 
Täyttääkö liikuntapalvelujen toiminta sitten asiakaslähtöisyyden kriteerejä? Kuten tut-
kimuksen luvussa 1.2 kerrottiin, asiakaslähtöisyyttä ja asiakaskeskeisyyttä käytetään 
joskus synonyymeinä, mutta lähtökohtaisesti ne tarkoittavat kuitenkin eri asiaa. Tämän 
tutkimuksen perusteella liikuntapalvelujen toiminta täyttää asiakaskeskeisen toiminnan 
kriteerit (ks. Virtanen ym. 2011, 36). Asiakkaan mielipidettä kuunnellaan palvelujen 
suunnitteluvaiheessa ja asiakkaan tarve ohjaa palvelujen kehittämistä. Kehittäminen 
lähtee kuitenkin organisaation taholta ja kehittämisen raamit ovat usein jo ennalta an-
netut. Virtanen ym. käsittelee asiakaslähtöisyyttä asiakaskeskeisyyden seuraavana vai-
65 
 
heena, jossa asiakas ei ole vain kehittämisen kohteena vaan on mukana alusta asti pal-
velujen suunnittelussa yhdessä palveluntarjoajan kanssa. Haastattelujen perusteella käy 
selväksi, että liikuntapalveluissa on toteutettu onnistuneesti myös asiakaslähtöisiä 
hankkeita, joissa aloite palveluun on tullut asiakkaalta ja jonka suunnittelussa asiakkaat 
ovat olleet vahvasti mukana.  
 
Tämä tutkimuksen tapauskohteena toimi Tampereen kaupungin liikuntapalvelut. Tut-
kimuksen tuloksia ei voida yleistää koskemaan kaikkia kunnallisia palveluja. Asiakas-
lähtöisyys näyttäytyy eri tavalla kunnan eri sektoreilla ja eroavaisuuksia on varmasti 
myös kuntien välillä. Suurin syy eroavaisuuksille johtunee asiakkaan erilaisista roo-
leista eri sektoreilla. Siinä missä liikuntapalveluissa asiakas on ensisijaisesti palvelujen 
vapaaehtoinen käyttäjä, sivistyspalveluissa asiakas voi olla oppivelvollisuutta suorit-
tava oppilas tai hänen huoltajansa, kun taas sosiaali- ja terveydenhuoltopalveluissa asia-
kas on potilaan asemassa. 
 
Vaikka lähtökohdat asiakaslähtöisyyden toteuttamiselle ovat erilaiset eri sektoreilla, 
voidaan tämän tutkimuksen tuloksia tietyiltä osin soveltaa myös muita kuin liikunta-
palveluja koskien. Tulokset ovat parhaiten sovellettavissa kulttuuri- ja vapaa-ajan pal-
veluihin, joissa asiakkaan rooli on samankaltainen kuin liikuntapalveluissa. Museoissa, 
kirjastoissa ja puistoissa yhdistyy liikuntapalveluille ominainen piirre, jossa asiakas 






Tässä pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin liikuntapalvelujen asiakaslähtöisyyttä. Tässä 
tutkimuksessa olen lähestynyt asiakaslähtöisyyttä viranhaltijan näkökulmasta. Tutki-
mus on tuottanut tietoa siitä, miten asiakaslähtöisyys näyttäytyy viranhaltijoiden koke-
muksen kautta. Tutkielmani tarkoituksena oli tutkia, miten asiakaslähtöisyys ilmenee 
liikuntapalvelujen suunnittelussa ja kehittämisessä. Vastaus tutkimuskysymykseen py-
rittiin samaan tutkimuksen aineistona toimineiden viranhaltijahaastattelujen kautta. 
 
Tutkimuksessa olen päätynyt siihen, että asiakaslähtöisyys ilmenee liikuntapalvelujen 
suunnittelussa ja kehittämisessä usealla tavalla. Asiakaslähtöisyys ilmenee paitsi osal-
listumisen tapoina, myös viranhaltijoiden ja henkilökunnan työssä ja tapana kohdata 
asiakas. Osallistumisen tapoina asiakaslähtöisyys näyttäytyy mahdollisuutena osallis-
tua palvelun kehittämiseen ja suunnitteluun antamalla palautetta jo olemassa olevasta 
palvelusta ja uusien palvelujen osalta osallistumalla suunnittelu- ja tiedotustilaisuuksiin 
tai sähköisiin kyselyihin. Viranhaltijoiden ja henkilökunnan työssä asiakaslähtöisyys 
on asiakkaan kohtaamista ja asiakaspalvelua. Asiakkaiden tarpeiden huomioon ottami-
nen palvelujen suunnittelussa ja kehittämiseen osallistumisen mahdollistaminen muo-
dostavat viranhaltijoiden puolelta keskeisen osan asiakaslähtöistä toimintatapaa.  
 
Asiakaslähtöisestä kehittämistavasta on Tampereen liikuntapalveluissa saatu hyviä ko-
kemuksia. Asiakkaiden mukanaolo palvelujen suunnittelussa ja kehittämisessä koetaan 
tärkeänä, sillä näin saadaan varmistettua, että palvelu vastaa parhaiten asiakkaiden tar-
peisiin. Asiakkailla nähdään olevan paras tietämys siitä, millaisia palveluja he tarvitse-
vat. Haasteita asiakaslähtöisyyden toteuttamisessa koetaan, mutta haasteet eivät sinäl-
lään ole suoranaisia esteitä asiakaslähtöisyyden toteutumiselle. Hyvistä kokemuksista 
johtuen, ja havaituista haasteista huolimatta, asiakaslähtöistä kehittämistapaa on syytä 
jatkaa, jotta jatkossakin liikuntapalvelut vastaisivat asiakkaiden tarpeisiin. Vaikka tässä 
tutkimuksessa on keskitytty tarkastelemaan kuntalaista asiakkaan roolissa, on tärkeää 
kuitenkin muistaa, että kuntalaista ei pidä määritellä vain tämän roolin kautta. Asiakas-






Asiakaslähtöisyys on ollut suosittu tutkimusaihe viimeisen vuosikymmenen aikana, 
johtuen asiakaskeskeisen ajattelun siirtymisestä julkiselle sektorille. Tutkimukset ovat 
käsitelleet asiakaslähtöisyyttä etenkin asiakkaan näkökulmasta, mutta vähemmän asi-
antuntijan näkökulmasta, jota on tarkastellut esim. Tuurnas (2016). Aiemmat tutkimuk-
set ovat lähinnä keskittyneet tarkastelemaan asiakaslähtöisyyttä osana sote-palveluja. 
Liikuntapalvelujen osalta asiakkaan rooli ja tarjottava palvelu on kuitenkin hyvin eri-
lainen verrattuna sote-palveluihin. Tämä tutkimus on tuottanut uutta tietoa siitä, miten 
asiakaslähtöisyys toteutuu viranhaltijan näkökulmasta kunnan toimialalla, jossa asiakas 
toimii oma-aloitteisesti ja vapaaehtoisesti.  
 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisää tutkimusprosessin tarkka kuvaaminen. 
Jotta tämän tutkimuksen voidaan nähdä olevan luotettava, olen tutkijana pyrkinyt sel-
keästi kuvaamaan, miten aineisto on kerätty, purettu ja analysoitu. Haastattelu oli tähän 
tutkimukseen sopiva aineiston keruumenetelmä, sillä valittua aihetta ei olisi muulla ta-
valla pystynyt tutkimaan. Osan haastateltavista työssä asiakasnäkökulma kuitenkin ko-
rostuu enemmän kuin toisilla. Tästä johtuen aineistossa kuuluu enemmän niiden viran-
haltijoiden ääni, jotka ovat päivittäisessä työssään useammin asiakkaiden kanssa kon-
taktissa. Aineiston analyysi toteutettiin aineistolähtöisenä sisällönanalyysinä, joka an-
taa haastateltavien äänelle tilaa. Menetelmänä aineistolähtöisyys vaatii tutkijalta itse-
kuria aineistossa pysyttelemisessä, ennakkokäsitysten ja teorioiden poissulkemisessa ja 
systemaattisuudessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tästä tavoitteesta huo-
limatta on selvää, että aikaisemmat kokemukset luovat ennakkokäsityksiä aiheeseen. 
Nämä ennakkokäsitykset olen kuitenkin tutkimusprosessin aikana pyrkinyt tiedosta-
maan ja jättämään huomioimatta sekä ymmärtämään haastateltavia heidän omasta nä-
kökulmastaan.  
 
Tutkimus on osoittanut, että asiakaslähtöinen palvelujen kehittäminen on monisyinen 
asia ja se ilmenee usean asian yhteydessä. Asiakaslähtöisyyden toteutuminen vaatii pal-
jon organisaatiolta, mutta pelkästään näillä toimenpiteillä on saavutettu vasta puolet. 
Toisen puolen asiakaslähtöisestä kehittämistä muodostaa asiakas. Ilman asiakkaita, 
jotka haluavat antaa panoksensa palvelujen suunnitteluun, asiakaslähtöisyys ei toteudu. 
Tässä tutkimuksessa liikuntapalvelujen asiakaslähtöisyyttä lähestyttiin viranhaltijan nä-
kökulmasta. Mahdollisena jatkotutkimuksen aiheena olisi mielenkiintoista selvittää lii-
kuntapalvelujen asiakaslähtöisyyttä asiakkaan näkökulmasta. Lisätutkimus toisi tietoa 
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siitä, kohtaavatko viranhaltijoiden ja asiakkaiden näkemykset liikuntapalvelujen asia-
kaslähtöisestä kehittämisestä. Tämän tutkimuksen perusteella urheiluseurat muodosta-
vat selkeän ja rajattavissa olevan liikuntapalvelujen asiakasryhmän ja tutkimuksen asi-
akkaan näkökulmasta voisi toteuttaa ottaen esimerkiksi urheiluseurat tutkimuskoh-
teeksi. 
 
Asiakaslähtöisyys on vakiinnuttanut asemansa toimintatapana Tampereen kaupungilla 
vuodesta 2007 lähtien. Vuonna 2017, kymmenen vuotta edellisen toimintamallin käyt-
töönoton jälkeen, kaupunki on siirtynyt uuteen toimintamalliin. Kymmenessä vuodessa 
asiakaslähtöisyyden tavoitteet eivät ole kuitenkaan vanhentuneet, sillä kuntalaisten 
osallistumista palvelujen kehittämiseen painotetaan edelleen myös uudessa toiminta-
mallissa, jossa palveluja kehitetään lähtökohtaisesti yhdessä asukkaiden, yhteisöjen ja 
yritysten kanssa. Asiakaslähtöisyys on siis edelleen asia, jota palvelujen kehittämisessä 
kannattaa kunnissa tavoitella. Tavat, joilla asiakaslähtöisyyttä kunnissa toteutetaan, 
monipuolistuvat ja kunnista on jo saatu hyviä kokemuksia esimerkiksi palvelumuotoi-
lun ja palvelujen yhteistuotannon menetelmistä.  
 
Suunnitteilla oleva sote-uudistus siirtää sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut kuntien 
vastuulta maakunnille vuonna 2019 (ks. esim. sote- ja maakuntauudistuksen verkkosi-
vut). Vaikka sosiaali- ja terveydenhuoltopalvelut siirtyvät maakuntien vastuulle, kunnat 
vastaavat myös jatkossa hyvinvoinnin edistämisestä yhteistyössä maakuntien kanssa. 
Panostus kuntalaisten hyvinvoinnin edistämiseen palautuu mm. sote-menojen kasvun 
hillitsemisenä. Tulevaa muutosta kunnille voidaan kuvata siten, että sote-uudistuksen 
myötä pahoinvointi lähtee ja hyvinvointi jää kuntaan. Hyvinvoinnin edistämiseksi kun-
nilla on monia keinoja ja liikuntapalvelut ovat tässä keskeisessä asemassa. Liikuntapal-
velujen merkityksen kunnassa ei voida siis ainakaan sanoa kaventuvan, vaan pikem-
minkin kasvavan entisestään. Tärkeää on siis tuottaa myös jatkossa liikuntapalveluja, 
jotka houkuttelevat kuntalaiset liikkumaan. Parhaiten tähän päästään, kun palvelut 
suunnitellaan asiakaslähtöisesti ja otetaan asiakas mukaan palvelujen suunnitteluun.    
 
Liikuntapalvelun toiminta näyttäytyy vahvasti asiakaskeskeisenä kehittämisenä, mutta 
jotta kehittäminen olisi täysipainoisesti myös asiakaslähtöistä, on vielä askeleita edessä. 
Tulevaisuudessa onkin tärkeää miettiä, miten asiakkaan mahdollisuuksia osallistua pal-
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velujen kehittämiseen pystyttäisiin vielä parantamaan. Liikuntapalvelujen organisaa-
tiossa asenne ja suunta kehittämiseen ovat kuitenkin oikeanlaisia, minkä osoitti myös 
eräs haastateltavista kiteyttämällä ajatuksensa asiakaslähtöisestä toiminnasta seuraa-
vasti:  
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Liite 1 Haastattelurunko   
 
 
Asiakaslähtöisyys osana työtä 
 
- Mitä asiakaslähtöisyys Tampereen kaupungilla ja liikuntapalveluissa tarkoittaa?  
- Mitä asiakaslähtöisyys liikuntapalveluissa tarkoittaa työntekijöiden ja johdon 
näkökulmasta? 
- Mitä asiakaslähtöisyys tarkoittaa käytännön omassa työssäsi? 
- Millaiseksi koet asiakaslähtöisyyden merkityksen työssäsi? Onko se tärkeää? 
 
Asiakkaan rooli ja mahdollisuudet vaikuttaa 
 
- Kuka on palvelujenne käyttäjä/asiakkaanne?  
- Millaisia tapoja tai menetelmiä teillä on ottaa palvelun käyttäjä mukaan palve-
lujen kehittämiseen? 
- Miten selvitätte palvelun käyttäjän mielipidettä? 
- Miten voi antaa palautetta?  
- Miten erilaiset palvelun käyttäjät ja erilaiset tarpeet huomioidaan? 
 
Asiakaslähtöinen toiminta organisaation näkökulmasta 
 
- Mitä hyvää asiakaslähtöisyydestä on tullut? Mitä huonoa? 
- Mitä haasteita asiakaslähtöisyys tuo? 
- Miten liikuntapalvelut ovat muuttuneet asiakaslähtöisyyden myötä? Ovatko 
muuttuneet? 
- Onko asiakkaiden ja asiantuntijoiden näkemyksissä ristiriitoja? 
- Onko asiakaslähtöisyys tarpeellista / todellista kaikissa kysymyksissä? 





- Millaisena näet asiakaslähtöisyyden tulevaisuuden? Vahvistuuko vai heikke-
neekö se?  
- Miten asiakaslähtöisyyttä voisi kehittää? Tarvitseeko kehittää? 
